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REINGENIERÍA DEL ÁREA DE GESTIÓN DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS 
EN LA ASOCIACIÓN SCOUTS DE COLOMBIA. 
 
 
RESUMEN 
Reingeniería de área de Gestion de Procesos administrativos en la Asociación de 
Colombia comprende la aplicación de la herramienta BPR (Bussines Process 
Reingienering) en una organización sin ánimo de lucro, evaluando el estado actual 
y estableciendo un subsistema reimaginado con enfoque de procesos y trabajo de 
equipo, procesos automatizados y transparencia. 
ABSTRACT 
Reingenering of the management process of the Scout National Association of 
Colombia is about the use of BPR tool in a non-profit organization, making an 
evaluation of the actual state and establishing a subsystem reimagined whit a 
focus on the processes and teamwork, automatized processes and transparency. 
 
PALABRAS CLAVE 
 
Reingeniería, Procesos, ONG, rediseño social, transparencia, costo, rediseño 
técnico, automatización, OMMS, ASN. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4 
 
NOTA DE ACEPTACIÓN 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
_________________________ 
JURADO  
 
 
 
 
 
 
 
 
_________________________ 
JURADO  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
BOGOTÁ, 2016 
 
 
 
 
5 
 
AGRADECIMIENTOS 
 
 
A Gabriel Sarmiento y Fanny Cristancho por su dedicación y amor 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6 
 
CONTENIDO 
 
Contenido ......................................................................................................... 1 
1. GENERALIDADES ......................................................................................... 11 
 TÍTULO ......................................................................................................... 11 
 ANTECEDENTES ........................................................................................ 11 
 ANTECEDENTES DE INVESTIGACIÓN ..................................................... 12 
 ANTECEDENTES DE LA ASOCIACIÓN SCOUTS DE COLOMBIA ............ 14 
 DESCRIPCIÓN DE PROBLEMA .................................................................. 15 
 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA .............................................................. 17 
 OBJETIVO GENERAL ................................................................................. 17 
 OBJETIVOS ESPECÍFICOS ........................................................................ 17 
 SOLUCIÓN PROPUESTA ............................................................................ 18 
 DELIMITACIÓN DEL PROYECTO ............................................................... 19 
 MARCO TEÓRICO ....................................................................................... 20 
1.6.1 Procesos Administrativos 
1.6.2 BPR 
1.6.3 Instrumentos y técnicas del BPR. .......................................................... 28 
1.6.4 Metodología para la implementación del BPR. ...................................... 28 
1.6.5 Beneficios del BPR. ............................................................................... 30 
1.6.6 Administración de la calidad total (ACT). ............................................... 31 
1.6.7 Aplicación del TQM. ............................................................................... 32 
 MARCO CONCEPTUAL............................................................................... 34 
2. DESARROLLO DEL PROYECTO .................................................................. 37 
 DIAGNOSTICo dEL ESTADO DE ORGANIZACIÓN Y CONTROL DE LOS 
PROCESOS PARA IDENTIFICAR LOS QUE AFECTAN EL FUNCIONAMIENTO 
DE LA ASOCIACIÓN. ........................................................................................ 37 
2.1.1 Organización.. ........................................................................................ 37 
2.1.2 Plan de desarrollo institucional.. ............................................................ 42 
7 
 
2.1.3 Situación Financiera. ............................................................................. 43 
2.1.4 Procesos. ............................................................................................... 46 
2.1.5 Proceso Compras.. ................................................................................ 48 
2.1.6 Proceso Inscripciones nacionales. Workflow (ver anexo 2) ................... 50 
2.1.7 Proceso Contratación laboral. Workflow (ver anexo 2) .......................... 51 
2.1.8 Proceso de planeación nacional. Workflow (ver anexo 2) ..................... 52 
2.1.9 Proceso de eventos nacionales. Workflow (ver anexo 2) ...................... 55 
2.1.10 Proceso de control interno. Workflow (ver anexo 2) ............................ 57 
2.1.11 Proceso de Comunicaciones internas Workflow (ver anexo 2) ............ 58 
2.1.12 Proceso de Contratación comercial Workflow (ver anexo 2) ............... 59 
2.1.13 PALANCAS DE CAMBIO ..................................................................... 60 
 Establecimiento de un subsistema de gestión de procesos para el 
mejoramiento de las condiciones críticas. .......................................................... 62 
2.2.1 Mejora técnica ....................................................................................... 62 
2.1.1.1 Proceso de Compras Nacional. ...................................................... 62 
3.1.1.1 Proceso de Contratación laboral ..................................................... 68 
4.1.1.1 Subproceso de Eventos Nacionales ............................................... 72 
2.2.2 Mejora Social ......................................................................................... 78 
 Validar el subsistema a través del análisis costo-beneficio de la 
implementación del sistema en la organización. ................................................ 87 
2.3.1 Análisis de la proyección y flujo de caja ................................................. 87 
3. RESULTADOS Y CONCLUSIONES .............................................................. 89 
 transparencia ................................................................................................ 89 
 técnica y tecnología ...................................................................................... 89 
 Sin ánimo de lucro ........................................................................................ 89 
 cumplimiento de la misión ............................................................................ 90 
 Democracia .................................................................................................. 90 
 
 
8 
 
LISTA DE GRÁFICOS 
 
Gráfico 1. Membrecía de la Asociación Scouts de Colombia años 2000-2011 ...... 17 
Gráfico 2. Mapa de ubicación de la Organización .................................................. 19 
Gráfico 3. Tipos de procesos ................................................................................. 22 
Gráfico 4. Proceso de la Reingeniería ................................................................... 24 
Gráfico 5. Modelo Juran ......................................................................................... 32 
Gráfico 6. Organigrama de la Asociación Scouts de Colombia ............................. 38 
Gráfico 7. Subordinación alta dirección ................................................................. 40 
Gráfico 8. Nivel intermedio ..................................................................................... 41 
Gráfico 9. Procesos ............................................................................................... 46 
Gráfico 10. Matriz de Vester .................................................................................. 61 
Gráfico 11. Organigrama rediseñado de la Asociación .......................................... 84 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
9 
 
LISTA DE TABLAS 
 
Tabla 1 Indicadores por zona de Centrex .............................................................. 14 
Tabla 2. Fragmento estado de resultados ............................................................. 43 
Tabla 3. Indicadores de Solvencia y endeudamiento ............................................. 44 
Tabla 4. Tiempo de actividad y de ciclo proceso de compras almacén ................. 48 
Tabla 5. Costo por proceso, proceso de compras almacén ................................... 49 
Tabla 6. Tiempo de actividad y de ciclo proceso inscripciones nacionales ............ 50 
Tabla 7. Costo por proceso, proceso de inscripciones nacionales. ....................... 51 
Tabla 8. Tiempo de actividad y de ciclo proceso de contratación laboral .............. 52 
Tabla 9. Costo por proceso, proceso de inscripciones nacionales. ....................... 52 
Tabla 10. Tiempo de actividad y de ciclo proceso de planeación nacional. ........... 53 
Tabla 11. Costo por proceso, proceso de Planeación Nacional. ........................... 54 
Tabla 12. Tiempo de actividad y de ciclo, proceso de eventos nacionales. ........... 55 
Tabla 13. Costo por proceso, proceso de eventos nacionales. ............................. 56 
Tabla 14. Tiempo de actividad y de ciclo, proceso de control interno. ................... 57 
Tabla 15. Costo por proceso, proceso de control interno. ..................................... 57 
Tabla 16. Tiempo de actividad y de ciclo, proceso de control interno .................... 58 
Tabla 17. Costo por proceso, Comunicación interna ............................................. 59 
Tabla 18. Tiempo de actividad y ciclo, proceso de contratación comercial. ........... 60 
Tabla 19. Costo de proceso por actividad, proceso de contratación laboral .......... 60 
Tabla 20. Matriz de Vester ..................................................................................... 61 
Tabla 21. Indicadores propuestos para el proceso de Compras ............................ 63 
Tabla 22. Actividades y tiempos de referencia proceso Compras caso menor a 3 
SMMV .................................................................................................................... 64 
Tabla 23. Proceso Compras caso mayor a 3 SMMV ............................................. 64 
Tabla 24. Actividades y tiempos de referencia proceso Compras caso mayor a 30 
SMMV .................................................................................................................... 65 
Tabla 25. Actividades y tiempos de referencia proceso Compras caso 
extraordinario. ........................................................................................................ 65 
Tabla 26. Indicadores para el proceso de Inscripciones Nacionales ..................... 66 
Tabla 27. Actividades y tiempos de referencia proceso de Inscripciones Nacionales
 ............................................................................................................................... 67 
Tabla 28. Actividades y tiempos de referencia proceso de Inscripciones Nacional 
extemporáneo ........................................................................................................ 68 
Tabla 29. Actividades y tiempos de referencia proceso de Contratación Laboral .. 69 
10 
 
Tabla 30. Indicadores Selección y contratación laboral ......................................... 69 
Tabla 31. Actividades y tiempos de referencia proceso de Planeación Nacional. . 70 
Tabla 32. Indicadores propuestos Proceso Planeación Nacional. ......................... 71 
Tabla 33. Actividades y tiempos de referencia subproceso de Eventos Nacionales
 ............................................................................................................................... 72 
Tabla 34. Indicadores Propuestos Subproceso Eventos Nacionales ..................... 73 
Tabla 35. Actividades proceso de Control Interno ................................................. 73 
Tabla 36. Indicadores propuestos Proceso de Control Interno .............................. 74 
Tabla 37. Actividades y tiempos de referencia proceso de Comunicaciones 
internas .................................................................................................................. 75 
Tabla 38. Indicadores propuestos proceso de Comunicaciones internas. ............. 75 
Tabla 39. Actividades y tiempos de referencia proceso Contratación comercial 
caso menor a 3 SMMV .......................................................................................... 76 
Tabla 40. Actividades y tiempos de referencia proceso Contratación comercial 
caso mayor a 3 SMMV ........................................................................................... 77 
Tabla 41. Actividades y tiempos de referencia proceso Contratación comercial 
caso mayor a 3 SMMV ........................................................................................... 77 
Tabla 42. Indicadores propuestos proceso Contratación comercial....................... 78 
Tabla 43. Equipos, descripción, profesionales recomendados, áreas involucradas
 ............................................................................................................................... 80 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
11 
 
1. GENERALIDADES 
 
 TÍTULO 
 
Reingeniería del área de gestión de procesos administrativos en la 
Asociación Scouts de Colombia. 
 ANTECEDENTES 
Antecedentes generales: Según Hammer y Champy1 El paso final en la evolución 
de las corporaciones (en el primer mundo) como las conocemos hoy en día 
sucedió en la década de los sesenta, un momento de gran crecimiento económico 
que trajo consigo el epítome del manejo administrativo a través de la planeación 
de los objetivos y los recursos adjudicados a conseguirlos. Este estilo de 
administración aumentó considerablemente el número de tareas y procedimientos 
necesarios para controlar la organización, aumentando la distancia entre los 
ejecutivos y los operativos con la excusa de dividir el trabajo basado en la teoría 
de la administración científica. 
 
A partir de la década de los ochenta ocurre un cambio en la percepción de los 
productos y como satisfacen a los consumidores, en este momento ocurre una 
individualización de las preferencias, lo que obliga a las organizaciones a crear 
productos más específicos y perder la eficiencia conseguida con el paradigma de 
la generalización de los procesos de la administración científica y con esto a la 
devaluación de las estructuras piramidales y las burocracias masivas con 
numerosas divisiones de trabajo. Hacía la década del noventa se hizo evidente 
que las colosales burocracias serían incapaces de enfrentar las crisis y surge la 
idea de la reingeniería, que no contempla las soluciones como arreglos del 
sistema. “Significa abandonar procedimientos establecidos hace mucho tiempo y 
examinar otra vez desprevenidamente el trabajo que se requiere para crear el 
producto o servicio de una compañía y entregarle algo de valor al cliente.”2 
 
                                            
1 HAMMER; CHAMPY, Reengineering the corporation: A manifesto for business revolution. New 
York: HarperCollins Publishers Inc., 2002 p. 18  
2 Ibid 1.,p. 32 
12 
 
En el mundo se encuentran antecedentes con compañías que lograron 
reinventarse desde sus procedimientos como el caso de Telefónica en España y 
su sistema de distribución3  o Siemens que rediseñó sus procesos básicos de 
logística integrada4. 
 ANTECEDENTES DE INVESTIGACIÓN 
En el mundo la metodología BPR (Business Process Reingienering)   se ha 
utilizado para intervenir toda clase de compañías en ámbitos distintos en los que 
intervienen variables como el tamaño de la compañía, áreas rediseñadas, 
beneficios o utilidades, complejidad de los problemas, etc. Por lo anterior es 
importante mencionar algunos casos donde BPR (Business Process 
Reingienering) ha sido fundamental para la consecución de objetivos y el encauce 
de organizaciones en el globo. 
 
Particularmente esta metodología se perfeccionó y utilizó en las mayores 
organizaciones del mundo en la década de 1990 y significó un cambio importante 
en la forma de alcanzar objetivos, además de convertirse en ejemplo básico para 
cualquier tipo de organización entrada en el siglo XXI. A continuación se muestra 
un caso renombrado en el sector de las telecomunicaciones en los EE.UU. 
 
Caso PacificBell: “Al final de 1993, Pacific Bell, subsidiaria del grupo Pacific 
Telesis, era una de las 7 compañías operadoras regionales Bell. Pacific Bell 
proveía gran número de servicios a clientes en California: Servicio de cambio 
local, acceso a red, servicio de peaje, directorio publicitario, y algunos servicios de 
información. Aproximadamente 2 terceras partes de la población de California de 
39 millones eran servidas por Pacific Bell. Al final de 1993 la compañía tenía 
empleadas a unas 50 mil personas. Los sindicatos representaban 
aproximadamente el 70% de los empleados de Pacific Bell. En 1993, los ingresos 
de explotación fueron de 8900 millones de Dolares”5 
 
"Debido a las numerosas características de los productos, el cumplimiento de 
pedidos de Centrex (Producto insignia de Pacific Bell) era complejo, intensivo de 
mano de obra, y propenso al error. Un pedido tocaba 11 sistemas e involucraba de 
                                            
3 RODENES, Manuel, et al, Reingeniería de procesos y transformación organizativa. México DF: 
Alfaomega grupo editor S.A de C.V, 2009 p.85 
4 Ibid 1.,p.108  
5 Ibid 2.,p.128 
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10 a 12 personas de distintas áreas funcionales que no funcionaban como un 
equipo. Se requerían varios pases de unas manos a otras y un error en cualquier 
punto del proceso podría necesitar importantes retrabajos. 
 
“Antes de “Centrex Reengineering”, los tiempos estándar para cumplir los pedidos 
de Centrex eran largos. A los clientes se les ofertaba el mínimo de tiempo 
estándar de 5 días para cumplir un pedido simple de Centrex (T2 a 19 líneas) y el 
mínimo de 15 días para uno complejo (mayor a 19 líneas)”6 
 
“El equipo de “Centrex Reengineering” diseñó el nuevo proceso y los roles de 
trabajo, asumiendo, para cada escenario, la disponibilidad de un nuevo y complejo 
sistema de información. Bajo el escenario “FlowTrough” se precisarían sistemas 
expertos para asistir al proveedor del servicio Centrex. El Equipo visionó un nuevo 
sistema de información que permitiera el acceso de múltiples usuarios 
simultáneamente a la información, para facilitar la comunicación y el flujo de 
información entre los miembros del equipo virtual. 
 
Debido a que el diseño propuesta asumía radicalmente nuevos roles para los 
involucrados a la prestación de Centrex, el equipo de reingeniería buscó la 
asistencia del departamento de recursos humanos y de las relaciones laborales 
durante el diseño. Los miembros del equipo de reingeniería, algunos de los cuales 
pertenecían a sindicatos, reconocieron la importancia de mantener al sindicato al 
tanto de los posibles cambios en los puestos de trabajo”7 
 
“Hacia el fin de 1993, las unidades de negocio regionales que habían implantado 
algunas de las características de diseño propuestas por el equipo de “Centrex 
reengineering” habían conseguido ahorros importantes en coste y tiempo y habían 
aumentado la satisfacción del cliente.8 “ 
 
 
 
 
 
                                            
6RODENES, Manuel, et al, Reingeniería de procesos y transformación organizativa. México DF: 
Alfaomega grupo editor S.A de C.V, 2009 p.131 
7 Ibid 1,.p.131 
8 Ibid 2,.p. 138. 
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Tabla 1. Indicadores por zona de Centrex 
 Costa 
norte 
Condado 
de Orange 
Sacramento San Diego Centro 
Valley 
%de 
pedidos 
tratados 
cuando el 
cliente 
requiere 
100 99 100 99 100 
% de 
reducción 
de coste 
(por 
pedido) 
49 49 50 N/D 36 
%de 
reducción 
en errores 
N/D 50 N/D N/D 20 
% clientes 
satisfechos 
97 95 97  >90 N/D 
*N/D es no disponible 
Fuente: RODENES, Manuel, et al, Reingeniería de procesos y transformación 
organizativa. México DF: Alfaomega grupo editor S.A de C.V, 2009 p.138 
 
Es evidente que la utilización de indicadores clave para centralizar la información 
del desempeño de la organización hace eficiente la tarea de medir la capacidad de 
la compañía para responder a sus procesos misionales. Para Bell el realizar la 
reingeniería de su producto estrella significó la permanencia y liderazgo, pero para 
el sector comunicaciones en el mundo significó un nuevo estándar en la prestación 
de este servicio. 
 
 ANTECEDENTES DE LA ASOCIACIÓN SCOUTS DE COLOMBIA 
“La ASOCIACIÓN SCOUTS DE COLOMBIA es una persona jurídica sin ánimo de 
lucro, de derecho privado, está ubicado en la Calle 55 No. 37a-14  en la ciudad de 
Bogotá, D.C. Tiene personería jurídica reconocida por la Resolución Nº 37, del 14 
de agosto de 1933, del ministerio de Justicia; ha sido reconocida y autorizada para 
crear y dirigir grupos Scouts por el Decreto 1948 de 1934; está protegida en sus 
actividades, uniformes, insignias y distintivos por el Decreto 1786 de 1954; es 
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ajena a toda actividad de carácter partidista, acata las leyes de la República y 
promueve obras de desarrollo humano y de servicio a la comunidad”9 y representa 
a la Organización Mundial del Movimiento Scout en el país. Actualmente hace 
presencia en 16 departamentos y cuenta con 15100 asociados.  
 
La organización con 100 años de existencia, en el desarrollo de actividades 
sociales sin ánimo de lucro enfocada en la educación no formal de jóvenes entre 
los 6 y los 25 años, bajo el programa y la supervisión de la organización Mundial 
del Movimiento Scout (OMMS) con sede en Ginebra Suiza.  
 
La ASC participa directamente en programas gubernamentales para la formación 
de jóvenes adultos y niños en todo el territorio, con gobernaciones como la de 
Cundinamarca y las Fuerzas Militares en varios territorios del país. 
 
La Asociación Scouts de Colombia no ha hecho nunca una reestructuración o 
diagnostico técnicamente avalable en los más de 100 años de su existencia y 
durante cada cambio de administración han existido numerosas interpretaciones 
del funcionamiento correcto de la organización, actualmente no existen 
documentos históricos que demuestren lo contrario. 
 
 
 DESCRIPCIÓN DE PROBLEMA 
La Organización Mundial del Movimiento Scout (ONG) tiene una membrecía de 28 
millones de personas en 161 asociaciones nacionales  entre las cuales se 
encuentra la Asociación Scouts de Colombia fundada en el año de 1913 y que 
cuenta en la actualidad con 15100 asociados.  
La Asociación se encuentra en un punto crítico debido a los problemas generados 
por la falta de profesionalización de sus procedimientos y su organización, 
cuestiones que la han llevado a la lentitud, o en algunos casos, la omisión de 
metas planteadas en años anteriores, sobrecostos y desinformación, lo anterior se 
ve reflejado en la poca resonancia de sus avances en materia programática y 
social, además de un crecimiento pobre en zonas importantes del país. La 
situación que aqueja a miles de organizaciones sin ánimo de lucro hoy en día 
revelan la necesidad de un cambio urgente en su gestión, por esta razón el 
                                            
9 ASOCIACIÓN SCOUTS DE COLOMBIA Presentación institucional www.scoutsdecolombia.org.co 
[citado el 22 de Abril de 2013] 
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desarrollo y posterior implementación de un área de gestión de procesos 
administrativos que de base a los programas sociales de la Asociación Scouts de 
Colombia es imperativo y una oportunidad de estudio importante en un área de la 
economía global poco tomado en cuenta. 
 
El área de gestión administrativa de la Asociación no ha avanzado conforme las 
necesidades de control de las políticas y estatutos emitidos por la misma, esto 
sumado a una comunicación poco eficiente entre la oficina central y las filiales en 
todo el territorio nacional así como entre dependencias y encargados de las 
diferentes áreas administrativas debido a la inexistencia de procedimientos 
sistematizados y manuales de operación. 
 
En lo referente a la estructura organizacional, en el organigrama y la separación 
del trabajo no se tienen claras las funciones de los diferentes cargos y se pierde 
gran cantidad de recursos y tiempo en tareas poco eficientes como el 
levantamiento de información y procesamiento de la misma, término que en este 
caso se refiere a un número de horas de trabajo voluntario calificado y profesional 
que son desperdiciadas casi en su totalidad por la poca ejecución de proyectos de 
alto impacto.10 
 
No existen ningún tipo de indicadores para evaluar la gestión directamente, 
además de los entregados en informes anuales de contabilidad y finanzas al 
estamento directivo general de la organización, estos informes tampoco cuentan 
con la fiabilidad necesaria para la toma de decisiones ya que la falta de control de 
los movimientos financieros hace imposible para el encargado de contabilidad 
llevar con normalidad los libros requeridos, a tal punto que en la “L Asamblea 
Nacional Scout” se rechazó el documento presentado como reporte anual y se 
pidió la intervención de una firma externa para su revisión y adecuación, además 
de la remoción de algunos miembros administrativos del Consejo Nacional Scout 
antes del periodo establecido. Situaciones como las expuestas evidencian 
claramente la falla total de los sistemas, procesos, operaciones y actividades de la 
organización. 
 
Observando un indicador principal acerca de la prestación del servicio que es la 
membrecía de la Asociación, se presenta una disminución considerable en la 
                                            
10 ENTREVISTA  con Ing. Héctor Leonardo Álvarez, Miembro Consejo Nacional Scout, Mosquera 
Cundinamarca, 10 marzo de 2013 
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última década y un repunte considerable en la presente, pero que no se ven 
respaldadas por la gestión administrativa general, si no con la gestión autónoma 
de algunas dependencias regionales y sus proyectos de crecimiento 
desconectados de la gestión general como se muestra en el gráfico 1: 
 
Gráfico 1. Membrecía de la Asociación Scouts de Colombia años 2000-2011 
 
Fuente: ASOCIACIÓN SCOUTS DE COLOMBIA. Reporte anual 2011-2012: Medellín. 2012 p. 11 
 
 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
¿Cómo establecer un subsistema de gestión de procesos administrativos de la 
Asociación Scouts de Colombia por medio del rediseño de estos utilizando la 
herramienta BPR (Business Process Reengineering)? 
  OBJETIVO GENERAL 
Rediseñar el área de gestión de procesos administrativos con base en la 
herramienta BPR (Business Process Reengineering) en la Asociación Scouts de 
Colombia. 
  OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 Diagnosticar el estado de organización y control de los procesos para 
identificar los que afectan el funcionamiento de la Asociación. 
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 Rediseñar los procesos identificados a través de la metodología BPR en los 
factores técnicos y sociales de la organización 
 Establecer un subsistema de gestión de procesos para el mejoramiento de 
las condiciones críticas. 
 Validar el subsistema a través del análisis costo-beneficio de la 
implementación del sistema en la organización. 
 SOLUCIÓN PROPUESTA 
El rediseño de procesos administrativos con base en la herramienta BPR dará 
lineamientos claros para la mejora de los aspectos de gestión y organización de la 
Asociación Scouts de Colombia. 
1.4.1 Propuesta. A través de la observación y recolección de impresiones por 
parte del autor de fuentes referentes, en cuanto a la situación de crisis 
administrativa de la Asociación scouts de Colombia y la evidente anormalidad de 
su operación, es necesario plantear una solución desde el punto de vista de la 
ingeniería industrial, tomando como base las herramientas de reorganización y 
control de los procesos y los sistemas que soportan la operación de cualquier 
organización, para este fin, se tomaron en cuenta algunos paradigmas conocidos 
como el de la certificación de calidad o la aplicación de mejoras paliativas para el 
problema anidado en la forma de controlar y desarrollar las actividades de la 
organización, finalmente se llegó a la conclusión de que las mejoras de 
implementación lenta o progresiva no se acoplaban con la situación de crisis y los 
problemas que afectaban el mantenimiento del servicio prestado y su calidad, por 
esta razón se tomó la herramienta de BPR (Business Process Reengineering) 
para el rediseño fundamental de los procesos más necesarios en los sistemas de 
la asociación y aquellos que representan los mayores sobrecostos, demoras y 
problemas legales. 
 
Con el fin de desarrollar el rediseño de la organización de utilizarán algunas 
herramientas de medición, análisis y diseño de procesos. Durante el proyecto se 
hará: 
 
 Revisión de los procesos existentes y sus falencias, evaluación de los 
controles hechos a estos procesos y el mapeo de estos mismos. 
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 Priorización y rediseño de los procesos más incidentes además de su 
análisis y posterior presentación. 
 
 Presentación de los procesos rediseñadas a los directivos y 
recomendaciones para solucionar los problemas expuestos. 
 
 DELIMITACIÓN DEL PROYECTO 
 Temática: La aplicación de la herramienta reingeniería de procesos 
administrativos en la ASOCIACIÓN SCOUTS DE COLOMBIA con el fin de 
rediseñar y evaluar los procesos sobre los cuales opera la organización y 
satisface las necesidades de sus colaboradores y asociados, la 
metodología a usar es BPR (Bussines Process Reenginering) por medio de 
la cual se evaluaran y se rediseñaran los procesos pertinentes.  
 
El proyecto únicamente aborda la aplicación de la metodología y la entrega 
de lineamientos de mejora con respecto a la misma, más no su 
implementación ya que esta requiere de un consenso ejecutivo de mayor 
complejidad. 
 
 Cronología: Duración del Proyecto 18 meses. 
 
 Espacial: El proyecto se desarrollará en la Calle 55 No. 37a-14  en la ciudad 
de Bogotá, D.C como se muestra en la gráfica. 
 
Gráfico 2. 
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Fuente: Google inc. 2015 
 
 MARCO TEÓRICO  
 
1.6.1 Procesos Administrativos. Los procesos son secuencias lógicas que se 
llevan a cabo con el fin de producir un valor intrínseco para un usuario o cliente, 
estos están compuestos de entradas, actividades y salidas u outputs, de otra 
forma “son secuencias de actividades que tiene un producto con valor”11. Algunas 
características de los procesos son: 
 
 Las actividades están secuenciadas de maneras predeterminadas y 
conectadas de manera sistematizada. 
 
 Los productos de los procesos están destinados a ir a un usuario o cliente 
(Interno o externo): “el producto que interesa es aquel que añada valor al 
cliente. Asimismo, un cliente lo es porque es el destinatario de un 
producto”.12 
 
Los procesos a su vez se reúnen en grupos que conforman sistemas, y a cargo de 
estos se encuentran los diferentes niveles de la organización, por lo general el 
                                            
11 FERNÁNDEZ, José Antonio, Gestión por procesos: Alfaomega. 2011 p. 24 
12 Ibíd., p. 24 
21 
 
caso de los procesos que conforman sistemas de control o planeación son 
administrados por la alta dirección mientras que sistemas de ejecución y operación 
se mantiene en niveles intermedios y básicos. 
 
Los procesos según la interpretación tradicional de la organización dividida en 
departamentos dividen los procesos en tres (3) categorías: 
 
 Unipersonales 
 
 Funcionales o interdepartamentales 
 
 Interfuncionales o interdepartamentales 
 
Una visión enfocada en los procesos y no en los outputs como la de la ISO 
(International Organization for Standardization) los divide en otras  cuatro (4) 
categorías: 
 
 Para la gestión de una organización: Incluyen aquellos destinados a la 
planificación estratégica, establecimiento de políticas y fijación de objetivos. 
 
 Para la gestión de los recursos: Aquellos que son necesarios para 
proporcionar los recursos que requiere la organización para ejecutar sus 
planes. 
 
 De realización: Proporcionan los resultados deseados por la organización. 
 
 De medición análisis y mejora: Para recopilar datos y generar información 
necesaria para el control y desarrollo de los demás procesos de la 
organización y sus respectivos sistemas.13 
 
Finalmente se pueden agrupar estos últimos por su jerarquía incidencia en el 
desarrollo de la misión de la compañía de la siguiente manera: 
 
 Procesos de dirección: Que son aquellos necesarios para la obtención, 
planeación y administración de los recursos, además de controlar y 
sostener los demás procesos de la organización 
 
                                            
13 ISO, Orientación sobre el concepto y uso del enfoque basado en procesos para los sistemas de 
gestión: AENOR. 2008., p. 5 
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 Procesos de operación: También llamados procesos misionales, que tienen 
como finalidad el cumplimiento del trabajo propio de la organización, es 
decir llevan a cabo la misión de la compañía 
 
 Procesos de soporte: Son aquellos que apoyan la gestión de los demás 
procesos pero que no inciden directamente en el cumplimiento de la misión 
ni en el control o manejo de recursos. 
 
Gráfico 3. Tipos de procesos 
 
Fuente: Autor 2013 basado en SAEZ, Fernando, et al. Temas básicos de innovación tecnológica en 
las empresas, Madrid; Editorial Ramón Areces.2003  
 
La gestión de los procesos ha de servir para desplegar internamente las 
necesidades14, Esta gestión está dirigida a dos de estos procesos, unos los 
procesos operativos que incluyen la manufactura o la producción de un servicio 
suelen tener una repercusión directa en la calidad, los otros conocidos como 
procesos de dirección no influyen directamente en la calidad del producto pero 
                                            
14 MARTÍNEZ, Víctor Manuel, Diagnóstico administrativo. Procedimientos, procesos, reingeniería y 
benchmarking: Editorial Trillas, 2002 p. 149 
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tiene un enorme potencial de mejora para la productividad de la compañía. Los 
procesos de gestión, de la organización y los recursos, son base fundamental para 
la empresa porque de ellos depende en gran medida la ruta que tomarán las 
acciones encaminadas al desarrollo y consecución de metas por lo tanto su 
estructuración y control son de la mayor importancia, estos procesos y sistemas 
en organizaciones tradicionales se gestionan verticalmente y departamentalmente, 
esto quiere decir que la planeación y gestión de recursos se hace separadamente 
y bajo necesidades tanto como su control y medición por esta razón el enfoque 
vertical y de outputs se hace poco eficaz para el alcance de objetivos y se propone 
a través de documentos como la norma ISO 9001, el cambio de paradigma en 
cuanto a los departamentos y su funcionamiento se refiere, forzando a la 
organización a planear en conjunto la ruta hacia el cumplimiento de los objetivos.  
 
1.6.2 BPR. Desde finales del siglo XIX y principios del XX la gerencia de procesos 
ha sido definida en cuatro términos: Planear, organizar, dirigir y controlar; aun con 
el paso de los años esta teoría no pierde su vigencia y denota la obligación de las 
organizaciones de manejar sus recursos y emplear prácticas que logren alcanzar 
las metas planteadas o solicitadas. Usualmente la gestión de los procesos se ha 
visto caracterizada por el robustecimiento y el aumento de la burocracia en la 
misma medida que se produce el crecimiento de la organización bajo los 
parámetros establecidos por la teoría de la administración científica y la división 
del trabajo, contribuyendo a ordenes insostenibles y ralentización de los procesos, 
la crisis inevitablemente afecta a las empresas que debido a su rigidez y enfoque 
en los outputs y se ve la necesidad de rediseñar los sistemas para sobrevivir a 
este proceso de rediseño radical se le llama reingeniería. 
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Gráfico 4. Proceso de la Reingeniería 
 
Fuente: Autor 2013. Basado en  JISC SETICS. Process Mapping [en línea] < http://jisc.cetis.ac.uk/crm-
tools/process-mapping.html> [Citado el 6 de noviembre de 2013] 
 
 
Hammer y Champy definen la reingeniería como “la revisión fundamental y el 
rediseño radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas 
críticas y contemporáneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y 
rapidez"15. Durante las últimas décadas algunas herramientas como JIT, 
Optimización de circuitos o Time-to-Market han rediseñado los procesos y 
mejorado las condiciones de funcionamiento de las organizaciones, pero 
tendiendo a enfoques parciales, con frecuencia demasiado orientados a la 
administración o la producción. La reingeniería permite a las organizaciones un 
                                            
15 HAMMER; CHAMPY, Reengineering the corporation: A manifesto for business revolution. New 
York: HarperCollins Publishers Inc., 2002 p. 33 
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rediseño global de las operaciones y “empezar de nuevo” evaluando desde la 
base todos los procesos para modificarlos y adaptarlos a un entorno de mercado 
moderno. 
 
El BPR (Bussines Process Reengineering) es la reingeniería para los procesos de 
negocio, la aplicación de un diagnóstico y un rediseño profundo mejoran las 
condiciones en tres ejes fundamentales como lo son: Los costos, la relación con 
los clientes y una adaptación veloz al cambio. 
 
Los principios fundamentales para aplicar la herramienta BPM están dados por 
lineamientos basados en la agilización de la gestión y la reacción de la 
organización a los requerimientos del mercado y de sus productos y son los 
siguientes: 
 Orientar el proceso de reingeniería de acuerdo con una  metodología 
sistemática y amplia. 
 
 Administración coordinada del cambio para todas las funciones del negocio 
que se ven afectadas. 
 
 Evaluar, planear e implementar el cambio sobre una base continua 
 
 Analizar el impacto total de los cambios propuestos. 
 
 Habilidad para visualizar y simular los cambios propuestos. 
 
 Habilidad para utilizar estos modelos sobre una base continua. 
 
 Habilidad para asociar entre sí todos los parámetros administrativos de la 
compañía.16 
 
Los requisitos previamente ilustrados son indispensables y por su naturaleza 
deben ser cumplidos por la alta dirección, por metodología, todos los procesos 
BPR se inician desde la cabeza de la organización puesto que las decisiones de 
cambio radical en la estructura y la disposición de los recursos necesarios para 
iniciarla solo pueden ser determinados por la alta gerencia.  
                                            
16 CURA, Olivia, Aplicación de reingeniería de procesos administrativos SMC CORPPORATION 
MÉXICO SA DE CV. San Luis Potosí: Universidad Tangamanga, facultad de Administración, Lic. 
En administración. 2011 p. 27  
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Las características fundamentales de la reingeniería según Hammer y Champy17 
son: 
 Una reingeniería buscará el por qué se está realizando algo fundamental.  
 
 Los cambios en el diseño deberán ser radicales (desde la raíz y no 
superficiales).  
 
 Las mejoras esperadas deben ser dramáticas (no de unos pocos 
porcentajes).  
 
 Los cambios se deben enfocar únicamente sobre los procesos. 
La reingeniería tiene como foco de aplicación las organizaciones que manifiestan 
crisis importantes que significan verdaderas amenazas para el mantenimiento de 
las operaciones y una eventual bancarrota, sin embargo no es el único caso en el 
cual la reingeniería puede tener cabida Hammer y Champy 18 aseguran que 
existen tres tipos de organizaciones a las cuales se les aplica BPR, las primeras 
son aquellas que, como se dijo previamente, atraviesan periodos prolongados de 
crisis, las segundas por su parte son aquellas empresas cuyos sistemas 
administrativos advierten la llegada de una crisis inminente y debido a esto la 
mejor forma de prevenirla es iniciar la identificación y rediseño desde todos los 
puntos de operación y manejo, las terceras son algunas cuya administración y 
desempeño son óptimos y buscando crecer y alcanzar posiciones de liderazgo en 
sus mercados, optan por aplicar el rediseño radical de sus procesos con el fin de 
hacerse lo suficientemente hábiles para dominar a su competencia. 
 
La reingeniería está basada sobre algunos principios fundamentales que deben 
ser tomados en cuenta por cualquier organización que desee reingeniar sus 
procesos: 
 Se necesita el apoyo de la gerencia de primer nivel o nivel estratégico, que 
debe liderar el programa 
 
                                            
17 HAMMER; CHAMPY, Reengineering the corporation: A manifesto for business revolution. New 
York: HarperCollins Publishers Inc., 2002 
18 HAMMER; CHAMPY, Reengineering the corporation: A manifesto for business revolution. New 
York: HarperCollins Publishers Inc., 2002 
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 La estrategia empresarial debe guiar y conducir los programas de la BPR.  
 
 El objetivo último es crear valor para el cliente.  
 
 Hay que concentrarse en los procesos, no en las funciones, identificando 
aquellos que necesitan cambios.  
  
 Son necesarios equipos de trabajo, responsables y capacitados, a los que 
hay que incentivar y recompensar con puestos de responsabilidad en la 
nueva organización que se obtendrá tras el proceso de Reingeniería.  
  
 La observación de las necesidades de los clientes y su nivel de satisfacción 
son un sistema básico de retroalimentación que permite identificar hasta 
qué punto se están cumpliendo los objetivos.  
 
  Es necesaria la flexibilidad a la hora de llevar a cabo el plan. Si bien son 
necesarios planes de actuación, dichos planes no deben ser rígidos, sino 
que deben ser flexibles a medida que se desarrolla el programa de BPR y 
se obtienen las primeras evaluaciones de los resultados obtenidos.  
  
 Cada programa de Reingeniería debe adaptarse a la situación de cada 
negocio, de forma que no se puede desarrollar el mismo programa para 
distintos negocios.  
  
 Se requiere el establecimiento de correctos sistemas de medición del grado 
de cumplimiento de los objetivos. En muchos casos, el tiempo es un buen  
indicador. Sin embargo, no es el único posible y en determinadas ocasiones 
no es el más adecuado.  
 
 Se debe tener en cuenta el factor humano a la hora de evitar o reducir la 
resistencia al cambio, lo cual puede provocar un fracaso, o al menos 
retrasos en el programa.  
 
 La BPR no debe ser visto como un proceso único, que se deba realizar una 
única vez dentro de la organización sino que se debe contemplar como un 
proceso continuo, en el que se plantean nuevos retos.  
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 La comunicación se constituye como un aspecto esencial, no sólo a todos 
los niveles de la organización, sino traspasando sus fronteras (prensa, 
comunidad, sistema político, etc.). 19 
 
1.6.3 Instrumentos y técnicas del BPR. Los proyectos de Reingeniería se ven 
soportados por algunas herramientas tradicionales de cualquier trabajo de 
ingeniería, especialmente en su fase inicial de identificación y diagnóstico: 
 
 Modelización de procesos: Herramienta que se vale de la diagramación y 
observancia de la organización a través de sus procesos y los analiza con 
respecto a sus características como costos, tiempos, recursos y 
responsables. 
 
 Benchmarking: Tomar referencia de las estrategias utilizadas por los líderes 
del mercado con el fin de igualar y mejorar los aspectos más interesantes 
para el desempeño de la organización propia. 
 
 
 Gestión del cambio: Se refiere a la planeación y ejecución de actividades 
dispuestas para generar ablandamiento en las estructuras de la 
organización con el fin de modificarlas, estos procesos suelen ser 
mayormente sociales puesto que la resistencia se da desde las personas a 
cargo de los procesos y no en el sentido contrario, 
 
 Análisis del flujo de trabajo: Trazando el flujo de los procesos, midiendo sus 
tiempos de ciclo y demás ratios para relacionarlos con una matriz de 
actividades o pasos y las entradas y salidas necesarias con el fin de 
encontrar eventualidades como reprocesos o duplicidades. 
 
 
1.6.4 Metodología para la implementación del BPR. La implementación del BPR 
está dividida en 5 (cinco) pasos que a su vez están separados en dos partes  la 
                                            
19 SAEZ, Fernando, et al. Temas básicos de innovación tecnológica en las empresas, Madrid; 
Editorial Ramón Areces.2003 p.5:8 
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primera parte incluye los dos primeros pasos que son comunes a cualquier 
proyecto de cambio organizacional u operativo, las fases son: 
 
 Preparación: Tiene como objetivo movilizar, organizar y estimular a la gente 
que realizará la reingeniería. La etapa de preparación produce un alegato 
para el cambio, la organización, y misión del equipo de reingeniería; y un 
plan de cambio. Esta etapa se divide en 4 tareas: Determinar la necesidad, 
Desarrollo del consenso ejecutivo, capacitación del equipo y planificación 
del cambio.20 
 
 Identificación de procesos: En esta etapa se desarrolla y comprende el 
enfoque de los procesos y la necesidad del cliente, este paso se divide en 3 
tareas: Identificar el modelo de clientes, crear el modelo de clientes y crear 
el mapa de procesos. 
 
 Establecimiento de la visión de futuro: El objetivo de esta etapa es 
desarrollar una visión del proceso capaz de producir un avance en el 
rendimiento. En  esta etapa se identifican los elementos existentes del 
proceso. También se producen medidas comparativas sobre el rendimiento 
del actual proceso, oportunidades y objetos de mejora, una definición de los 
cambios que se necesitan y una declaración de visión del nuevo proceso. 
 
 Diseño del proceso: Existen dos fases de diseño: técnico y social; el 
primero se refiere a multiplicar el efecto de las tecnologías y la información 
en los procesos, y una segunda que se refiere a la multiplicación del 
potencial humano a través del rediseño de los procesos.  
 
 Implantación el proceso: El objetivo es materializar el diseño y la visión, la 
implementación requiere de un plan de lanzamiento piloto para evidenciar 
los posibles problemas que se darían en el momento de la implementación 
total del programa. En esta etapa hay cuatro pasos: Completar el diseño, 
implementar el diseño técnico, implementar el diseño social y la evaluación 
y seguimiento. 
                                            
20 RODENES, Manuel, et al, Reingeniería de procesos y transformación organizativa. México DF: 
Alfaomega grupo editor S.A de C.V, 2009 p.23 
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1.6.5 Beneficios del BPR. Algunos de los beneficios de implementar el cambio 
radical son la combinación de varios oficios en uno solo disminuyendo de esta 
manera el esfuerzo administrativo y el número de personas relacionadas con el 
proceso; Los trabajadores toman decisiones, el empoderamiento se hace notable 
cuando los empleados toman decisiones dentro de la ejecución de actividades y 
se fomenta el aumento de la formación del personal, el nuevo enfoque en los 
procesos y la desarticulación de departamentos rígidos por la creación de equipos 
interdisciplinares de trabajo que se encargan de procesos completos donde se 
reducen considerablemente  los controles y supervisiones, pues se individualiza el 
trabajo y se utilizan controles globales y diferidos para mantener el proceso bajo 
control, lo que significa también un alargamiento en el puesto de trabajo y además 
“todos los participantes tienen al menos una idea general de todo el proceso”21. 
Los pasos de los procesos se ejecutan en su orden natural, debido a la revisión 
fundamental de estos y su rediseño dando como resultado una nueva ordenación 
de los pasos, la realización de algunos en paralelo, adaptado al ambiente actual 
que acorta el proceso. 
 
Los procesos de serie con una única salida son eliminados o disminuidos con la 
reingeniería, esta clase de procesos no va con la forma en que los clientes 
requieren productos, pues estos solicitan productos cada vez más diferenciados, 
por esta razón se generan varias versiones de un mismo proceso con el fin de 
variar rápidamente de producto según la necesidad.  
 
Un problema evidente de las organizaciones se presenta cuando su 
funcionamiento requiere de demasiados puntos de conciliación, con proveedores o 
con clientes, pero la disminución de pasos o actividades en un proceso a través de 
su rediseño disminuye los puntos de contacto necesarios haciendo más eficiente 
la comunicación. Esto también es válido en las situaciones cuando existen 
situaciones que requieren de procesos extraordinarios demasiado complejos para 
una persona o un equipo, la solución es reducir el punto de contacto y asignarlo a 
un gerente que se encarga exclusivamente del cliente que requiere del proceso. 
 
Cuando se habla de organizaciones que sometieron sus procesos a la reingeniería 
se encuentra que aquellos que prevalecen poseen operaciones híbridas, 
centralizadas y descentralizadas, lo que se refiere a procesos donde algunas 
                                            
21 RODENES, Manuel, et al, Reingeniería de procesos y transformación organizativa. México DF: 
Alfaomega grupo editor S.A de C.V, 2009. p.17 
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operaciones se hacen comunes para varios procesos y agiliza el tiempo de ciclo 
de muchos de ellos además de tener operaciones con autonomía que en el 
momento necesario centralizan su actividad, es decir, los procesos tiene 
operaciones altamente flexibles, estos procesos son controlados por equipos de 
proceso y su autonomía permite velocidad para la solución de problemas. 
 
En cuanto a las personas y los cargos que tienen por labor llevar a cabo el trabajo 
en la organización se generan algunos beneficios tales como: 
 
 Cambian las unidades de trabajo por equipos de proceso: tal y como se vio 
en la parte anterior esto genera velocidad y versatilidad para la 
organización 
 
 El papel del trabajador cambia de controlado ha facultado: Al existir 
equipos que controlan directamente los procesos se le faculta al operario 
para tomar decisiones. 
 
 Los gerentes cambian de supervisores a entrenadores: Los equipos son 
pequeños y autogestionados lo que mejora las relaciones y disminuye la 
jerarquización, como beneficio adicional facilita la creación de equipos 
replica para la implementación de procesos similares según la necesidad 
sin necesidad de capacitar a nuevos gerentes u operarios que realicen las 
tareas correspondientes. 
 
1.6.6 Administración de la calidad total (ACT). El concepto de Reingeniería está 
ligado directamente con el concepto de calidad, puesto que el hecho de rediseñar 
y modificar los procesos en enfocarlos en el cliente y sus necesidades tal y como 
corresponde a la definición de calidad dada por la ISO22 “grado en el que un 
conjunto de características inherentes cumple con los requisitos”, requisitos que 
son disposiciones de los clientes, que corresponde a una de las 3 C (clientes, 
competencia y cambio). 
 
                                            
22 ISO, Norma Internacional ISO 9000, AENOR, 2008 p. 8 
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La gestión de la calidad implica proporcionar valor a un producto o servicio 
prestado. La Calidad total basa su funcionamiento en un ciclo propuesto por J.M 
Juran23 
 
Gráfico 5. Modelo Juran
 
Fuente: Autor basado en SAEZ, Fernando, et al. Temas básicos de innovación tecnológica 
en las empresas, Madrid; Editorial Ramón Areces.2003. 2013 
 
Al igual que en el caso del BPR, el TQM (total quality managment) se implanta 
desde la alta dirección y se extienden al resto de la organización a través de esta, 
pues es responsabilidad directa de la administración planificar y adecuar la 
organización para el cambio. 
 
 
 
1.6.7 Aplicación del TQM. Existen algunos principios necesarios para la 
implantación de la calidad total y son los siguientes: 
 Liderazgo/compromiso 
 
 Adopción de la filosofía integrando la TQM en la misión y visión de la 
empresa 
                                            
23 SAEZ, Fernando, et al. Temas básicos de innovación tecnológica en las empresas, Madrid; 
Editorial Ramón Areces.2003 p.7:4 
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 Implicación de los clientes (externos/internos) 
 
 Implicación de proveedores 
 
 Organización abierta y flexible 
 
 Formación/entrenamiento 
 
 Delegación del poder 
 
 Benchmarking 
 
 Mejora de procesos 
 
 Mentalidad cero defectos24 
 
Los anteriores tienen una relación directa con los principios de calidad expresados 
por la norma internacional ISO 9000 y con la visión de procesos evidenciada en la 
teoría de implantación del BPR, además de agregar la característica del 
compromiso que debe mantener la dirección por llegar a cero defectos y mantener 
este estándar en cualquier operación u actividad emprendida, esto por supuesto 
requiere de una alta capacitación del personal a cargo de los procesos pero no 
indica directamente el rediseño de estos si no únicamente su acomodación a una 
necesidad. 
 
Los responsables de llevar a la compañía a la calidad total fueron esbozados por 
Kaoru Ishikawa y que tienen la tarea de implementar uno de los principios de 
calidad, mejora continua. Según Edmundo Garza25 Los círculos de calidad tienen 
como metas: 
 
 Contribuir a la mejora y el desempeño de la empresa. 
 
                                            
24 MATEOS, Petra. Dirección y objetivos de la empresa actual. Citado por SAEZ, Fernando, et al. 
Temas básicos de innovación tecnológica en las empresas, Madrid; Editorial Ramón Areces.2003 
p.6:7 
25 GARZA, Edmundo. Administración de la calidad total, México; Editorial Pax, 2008 p. 74 
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 Respetar las relaciones humanas y construir talleres que ofrezcan 
satisfacción en el trabajo. 
 
 Descubrir las capacidades humanas mejorando su potencial. 
 
Para los integrantes del circulo de calidad es importante la capacitación en las 
herramientas del control estadístico, con el fin de otorgar autonomía en la toma de 
decisiones y el control de la calidad de las operaciones que llevan a cabo, sin 
embargo la implementación de los círculos depende directamente del estudio por 
parte de la organización de la verdadera necesidad y el nivel de confianza e 
intervención necesario para ejecutar sus funciones. 
 
Para el caso BPR la herramienta TQM puede ser un complemento apropiado si se 
le secuencia antes y después del rediseño, las mejoras que propone la calidad 
total son incrementales y esto da un pie de apoyo al proceso de rediseño radical, a 
su vez la aplicación del rediseño radical puede dar pie a la implementación de la 
calidad total para garantizar el mejoramiento continuo de la organización con 
nuevos procesos. 
 
 MARCO CONCEPTUAL 
 Análisis de campo de fuerza: Tipo de análisis que consiste en identificar las 
fuerzas que se resisten a la implementación de un nuevo proceso, también 
provee un número de técnicas de persuasión basadas en comunicación que 
han sido probadas efectivamente para apoyar el cambio administrativo.26  
 
 Benchmarking: El Benchmarking es una técnica en la que se comparan los 
procesos de una organización con aquellos de organizaciones similares a 
fin de analizar formas de mejorar dichos procesos en la propia 
organización. Es un acercamiento sistemático utilizado para identificar 
“mejores prácticas”, siendo una técnica que permite aprender sobre los 
éxitos de otros en un área donde el equipo está tratando de hacer 
                                            
26 KETTINGER, William, et al. Business Process Change: A Study of Methodologies, Techniques, 
and Tools. En MIS Quarterly. Marzo 1997 Vol. 21, No. 1, p. 55-80. 
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mejoras.27  
 
 Cadena de valor: La cadena valor es una herramienta de gestión que 
permite realizar un análisis interno de una empresa, a través de su 
desagregación en sus principales actividades generadoras de valor. 
Se denomina cadena de valor, pues considera a las principales actividades de una 
empresa como los eslabones de una cadena de actividades (las cuales forman un 
proceso básicamente compuesto por el diseño, producción, promoción, venta y 
distribución del producto), las cuales van añadiendo valor al producto a medida 
que éste pasa por cada una de éstas28. 
 
 Ciclo de Deming: El esquema básico de la mejora de procesos se describe 
a través del ciclo Deming que muestra la operativa para la mejora de la 
calidad, pero que es de aplicación a múltiples campos por ser un sistema 
generalista; el ciclo Deming tiene cuatro fases: Planificar, Ejecutar, 
Controlar y actuar.29 
 
 Costo basado en actividades (ABC): Es una técnica de costeo que permite 
asignar el costo a centros de actividades y evaluar el rendimiento de los 
procesos30, se basa en situar los costos fuera de los productos y 
posicionarlos en las actividades que estos consumen, con el fin de hacerlos 
más homogéneos y conocer de una manera analizable aquellos costos que 
infieren directamente en el valor del producto y aquellos que son indirectos. 
 
 
 Cuello de botella: Aquellas actividades o procesos que limitan la expansión 
de la misma forma que el estrechamiento de una calle limitan la circulación 
                                            
27 DIRECCIÓN GENERAL DE PLANEACIÓN Y DESARROLLO EN SALUD. Benchmarking, 
<http://www.dgplades.salud.gob.mx/descargas/dhg/BENCHMARKING.pdf>  [Consultado 11 de 
noviembre 2013] 
28CRECE NEGOCIOS. Cadena de valor. http://www.crecenegocios.com/cadena-de-valor/ 
[Consultado 11 de noviembre de 2013] 
29 CENTROS EUROPEOS DE EMPRESAS INNOVADORAS DE LA COMUNIDAD VALENCIANA, 
Manual de Reingeniería de procesos. Valencia; Instituto para la mediana y pequeña industria de la 
Generalitat Valenciana. 2008, p 18. 
30 KETTINGER, William, et al. Business Process Change: A Study of Methodologies, Techniques, 
and Tools. En MIS Quarterly. Marzo 1997 Vol. 21, No. 1, p. 55-80. 
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del tráfico. Pueden ser debidas a faltas en la capacidad, calidad, tiempo de 
ciclo y otras31  
 
 QFD (Quality Function Deployment): Es un método de diseño de productos 
y servicios que recoge las demandas y expectativas de los clientes y las 
traduce, en pasos sucesivos, a características técnicas y operativas 
satisfactorias32. QFD se basa en una matriz típica que tiene dos porciones; 
la parte horizontal contiene información del cliente. Enumera las 
necesidades y deseos del cliente y determina su importancia relativa. 
También enumera la regeneración y quejas del cliente; la parte vertical 
contiene información técnica que responde a información obtenida del 
cliente. Traduce necesidades y deseos del cliente en lenguaje que puede 
ser medido, examina la relación entre el cliente y los requisitos técnicos, y 
contiene datos técnicos competitivos, los objetivos o las metas fijadas por 
una compañía para alcanzar competitividad.33 
 
 Workflow: Un Workflow o flujo de trabajo es el estudio de los aspectos 
operacionales de una actividad de trabajo: cómo se estructuran las tareas, 
cómo se realizan, cuál es su orden correlativo, cómo se sincronizan, cómo 
fluye la información (en muchos casos, documentos a cumplimentar para 
seguir las directrices de una normativa de calidad como la ISO 9001 u otras 
normas estándares) que soporta las tareas y cómo se le hace seguimiento 
al cumplimiento de las tareas. Generalmente los problemas de flujo de 
trabajo se modelan con.34 
 
 
 
 
                                            
31 CENTROS EUROPEOS DE EMPRESAS INNOVADORAS DE LA COMUNIDAD VALENCIANA, 
Op. Cit., p.8  
32 YACUZZI, Enrique y MARTÍN, Fernando. QFD: Conceptos, aplicaciones y nuevos desarrollos. 
Buenos Aires; UCEMA. 2002, p.1. 
33 JOHNSON, Corinne. QFD explicado <http://asq.org/quality-progress/2003/03/problem-
solving/qfd-explicado.html> [citado el 11 de Noviembre de 2013] 
34 ATHENTO. ¿Qué es un Workflow o un software BPM? <http://www.athento.com/workflows-
bpm/>  [Citado el 11 de Noviembre de 2013] 
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2. DESARROLLO DEL PROYECTO 
 
 
 DIAGNOSTICO DEL ESTADO DE ORGANIZACIÓN Y CONTROL DE LOS 
PROCESOS PARA IDENTIFICAR LOS QUE AFECTAN EL 
FUNCIONAMIENTO DE LA ASOCIACIÓN. 
 
Para el desarrollo del diagnóstico de la organización se toman en cuenta los dos 
factores identificados, por un lado el social, definido como la organización 
compuesta por los seres humanos y que es la encargada de responder por el 
trabajo y la dirección de la asociación y el factor técnico que está contemplado 
como la estructura de procesos, reglas y procedimientos. 
 
2.1.1 Organización. Como organización la Asociación Scouts de Colombia cuenta 
con personería jurídica reconocida mediante Resolución No. 37 del 14 de agosto 
de 1933, proferida por el Ministerio de Justicia, y vigilada por el ente rector 
Coldeportes.  
 
El organigrama entrega una primera pista del enfoque anticuado de la Asociación, 
la separación de la misión del proceso administrativo de manera radical y su fusión 
en niveles muy básicos de la organización. 
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Gráfico 6. Organigrama de la Asociación Scouts de Colombia 
 
Fuente. RIVEROS, Jorge Enrique. Planeación estratégica 2015-2019. 2014 
 
La Asociación posee un estatuto nacional que estipula las bases constitutivas y de 
funcionamiento de la organización, en él se contemplan las estructuras 
administrativas y funcionales. Cuenta con 16 regiones filiales determinadas por su 
ubicación geopolítica departamental35, de las cuales emana un poder legislativo 
representativo denominado Asamblea Nacional36 que tiene por labores: 
                                            
35 ASOCIACIÓN SCOUTS DE COLOMBIA. Estatuto nacional : 2014 p.5 
36 Ibid. p. 6 
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 Estudiar, aprobar o improbar los informes de cuentas, el Balance General y 
los demás estados financieros que le deberán presentar en sus reuniones 
ordinarias el Consejo Scout Nacional. 
 
 Evaluar la gestión técnica, operativa y administrativa realizada por el 
Consejo Scout Nacional y el Jefe Scout Nacional, a la luz de los informes 
que le sean presentados. 
 
 Estudiar y decidir sobre el proyecto de presupuesto que para la vigencia del 
año fiscal debe presentarle el Consejo Scout Nacional.  
 
 Estudiar y decidir sobre el Plan de Desarrollo de la Asociación. 
 
 Estudiar y aprobar o improbar las propuestas de reforma de los Estatutos 
de la Asociación. 
 
 Elegir cada año cuatro (4) miembros del Consejo Scout Nacional, para un 
período de dos (2) años. 
 
 Elegir cada año dos (2) miembros de la Corte de Honor, para un período de 
dos (2) años. 
 
 Elegir al Revisor Fiscal Nacional y a su suplente para un período de un (1) 
año y fijarle su remuneración. 
 
 Elegir cada año, tres miembros principales para la Comisión de Vigilancia y 
Control, para un periodo de UN (1) año. 
 
 Las demás funciones que le correspondan de acuerdo con la ley y los 
Estatutos como máximo órgano de la Asociación37 
 
Cuando la asamblea no se encuentra en sesión (únicamente entra en sesión 3 
días al año en asamblea ordinaria y en casos que exijan una reunión 
extraordinaria) la labor de toma de decisiones recae sobre el Consejo Nacional 
que debe elegir un Jefe Scout Nacional (Directivo) encargado de administrar y 
tomar decisiones en los ámbitos misionales y organizacionales.  
 
                                            
37 ASOCIACIÓN SCOUTS DE COLOMBIA. Estatuto nacional : 2014 p.8 
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En el punto anterior se encuentra la primera observación al orden de la 
organización pues la tarea administrativa recae en dos estamentos con 
subordinación directa como se ve en la figura 5. 
Gráfico 7. Subordinación alta dirección 
 
Fuente. RIVEROS, Jorge Enrique. Planeación estratégica 2015-2019. 2014 
La realidad indica que en la mayoría de los casos la subordinación no se ve 
trasladada a las decisiones, decisiones administrativas son delegadas por el JSN 
a algunos cargos intermedios mientras que otras tareas son desarrolladas por el 
consejo. Ambos estamentos tienen la potestad de determinar áreas de trabajo, 
proyectos o decisiones financiaras sin consultarse mutuamente (en algunos casos 
se produjeron revisiones fiscales en ambos órganos por malos manejos). El JSN 
tiene también facultades de dirección en la parte misional decidiendo y aprobando 
los programas y proyectos educativos o sociales. 
 
En el nivel intermedio la Asociación se encuentra dividida de la siguiente manera. 
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Gráfico 8. Nivel intermedio 
 
Fuente. RIVEROS, Jorge Enrique. Planeación estratégica 2015-2019. 2014 
 
En el lado derecho de la figura 6. Se encuentra el segmento encargado del manejo 
cotidiano de las tareas de soporte y administración económica, en el lado 
izquierdo se encuentran los cargos que dirigen el desarrollo de la misión y 
proponen los programas educativos, estos no funcionan concatenados para la 
ejecución o la proposición de modificaciones al proyecto educativo lo que genera 
un problema de distribución de recursos y la eventual cancelación de lo propuesto. 
 
Para las regiones que tienen sus propios entes administrativos y personería 
jurídica la administración financiera es autónoma y en la parte misional responde a 
las directrices de la organización nacional. 
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En algunos casos la Asociación posee activos que fueron recibidos o adquiridos 
antes de 1933 y que se encuentran a nombre de personerías jurídicas previas o 
regionales anteriores a la creación formal, lo que ha desembocado en disputas 
legales con otras instituciones o incluso corporaciones regionales y personal 
perteneciente a la asociación que ha sacado beneficio personal del mismo sin 
ninguna clase de control o restricción por parte de la oficina central como es el 
caso de un predio ubicado en el municipio de Pitalito (Huila) que logro ser 
recuperado después de que fuera vendido sin autorización a una constructora de 
la región y que significó un pleito jurídico con el municipio y la empresa que 
adquirió el campo38. 
 
2.1.2 Plan de desarrollo institucional. La Asamblea Nacional tiene por labor 
establecer el plan de desarrollo institucional y el Consejo Nacional la de llevar a 
cabo el mismo, hay que referirse al último desarrollado para observar que tiene 
objetivos planteados en la Asamblea Nacional del año 2010,  en un comienzo tuvo 
una fecha estimada de finalización en 2013 y fue reciclado para utilizarse hasta 
2015 ya que la gestión no cumplió en casi ningún punto establecido, de un total de 
85 objetivos el 68% se encuentra en la categoría de “no se ha realizado gestiones 
en este aspecto” y tan solo 9 objetivos fueron desarrollados dentro de los cuales 
en 2 se establece que “los resultados no fueron los esperados”.39 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
38 INFORME CONSEJO NACIONAL SCOUT 2014. Conferencia Scout nacional. 2014 
39 PLAN ESTRATÉGICO 2010-2015. Conferencia Scout Nacional. 2014 
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2.1.3 Situación Financiera. La siguiente información pertenece al estado de 
resultados presentado por el contador de la Asociación.  
 
Tabla 2. Fragmento estado de resultados 
Código Cuenta Saldo final 
4 Ingresos 
41 Operacionales 1.089.128.534,00 
 
42 No operacionales 693.659.521,00 
 
 Total ingresos 1.782.788.055,00 
 
5 Gastos 
 
Tabla 2. Continuación 
51 Operacionales de 
administración 
1.523.667809,00 
 
52 Operacionales de ventas 39.360.022,00 
 
53 No operacionales 345.884.368,44 
 
Total gastos 1.908.912.199,44 
 
6 Total costos de venta 66.688.823,00 
 
73 Costos indirectos 3.870.000,00 
 
 Pérdida del ejercicio -196.682.967,44 
 
Fuente. Estado de resultados 2013 Asociación Scouts de Colombia 
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Se utilizaron algunos indicadores para definir la situación financiera como se ven 
la siguiente tabla 
Tabla 3. Indicadores de Solvencia y endeudamiento 
 
Tipo de 
indicado
r 
Indicador 2014 2013 Análisis 
Indicado
res de 
liquidez 
o 
solvenci
a 
Capital de trabajo               
(864.109.993,0
0) 
                    
(573.405.039,00
) 
La 
Asociación 
no tiene la 
liquidez para 
funcionar 
correctamen
te y cumplir 
sus 
obligaciones 
a corto plazo 
 Razón corriente 0,20 0,47 Se posee 
menos del 
50% de 
dinero 
necesario 
para cumplir 
obligaciones 
a corto plazo 
 Inversa al índice de 
solvencia 
80,17 53,19 No es 
posible 
reducir el 
activo 
corriente sin 
afectar las 
obligaciones 
 Fondo de maniobra 
sobre activo 
                                 
(0,411) 
                                  
(0,271) 
Hay déficit 
en el fondo 
de maniobra 
 Fondo de maniobra 
sobre deudas a corto 
plazo 
                              
(107,66) 
                                     
(45,02) 
Hay déficit 
en el fondo 
de maniobra 
 Prueba ácida                                                                         No es 
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0,14  0,42  posible 
cubrir las 
deudas a 
corto plazo 
sin afectar 
los 
inventarios 
 Solidez 1,723153138 1,674369293 Hay 
capacidad 
de cubrir los 
pasivos con 
la venta de 
los activos 
Indicado
res de 
endeuda
miento 
endeudamiento total 58% 60% El 
apalancamie
nto 
financiero es 
alto 
 
La situación es evidentemente negativa, las decisiones tomadas por el consejo 
para reducir los riesgos de pérdida de activos fijos como los predios antes 
mencionados y reducción del gasto administrativo se decidieron sin tomar en 
cuenta indicadores de ningún tipo, el proceso fue puramente empírico y no tiene 
en cuenta el plan de desarrollo. 
 
La Asociación no tiene una estrategia definida para hacer frente a la crisis y aún 
después de mejorar ligeramente en cuanto a pasivos de larga data no tiene una 
meta clara en cuanto a su desarrollo como institución encadenado a la misión o a 
el manejo administrativo. 
 
El estatuto entrega total libertad al consejo administrativo (Consejo Nacional) y el 
director (Jefe Scout Nacional) de modificar cargos y funciones cuando no está en 
sesión la Asamblea Scout Nacional que constituye el máximo ente legislativo y 
directivo de la asociación, el procedimiento para realizarlo no se encuentra 
estipulado y la necesidad se valora empíricamente y por la concertación de los 
miembros, esta conducta no es positiva a la integridad estructural de la 
organización o los procesos. Este documento determina las condiciones de 
membrecía y participación en las actividades objeto de la Asociación, establece 
sanciones y órganos de control, aunque no establece sino generalizadamente sus 
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funciones y no expone las necesidades  académicas o de experiencia de las 
mismas. 
 
La reglamentación se extiende a las regiones y los grupos a través de sus propios 
estatutos que definen reglas de participación democrática en la toma de 
decisiones, les establece su posición dentro de la organización como niveles 
intermedios y básicos y les extiende los objetivos misionales además de 
establecer su estructura y las condiciones en las que pueden ser intervenidas, sin 
embargo las pautas acerca del funcionamiento como estructuras administrativas 
se reduce a la enumeración de los entes y la periodicidad de sus reuniones. Es 
inexistente un manual de procedimientos para los estamentos regionales o 
grupales para garantizar la prestación de un servicio que cumpla los lineamientos 
establecidos por la Asociación y en general por el Bureau Mundial (OMMS). 
 
2.1.4 Procesos. Los procesos de la Asociación están divididos conforme lo 
propone la ISO de la siguiente manera 
Gráfico 9. Procesos 
 
 
Fuente. RIVEROS, Jorge Enrique. Planeación estratégica 2015-2019. 2014 
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Para fines de este proyecto se decide tomar como punto de partida los procesos 
gerenciales y de apoyo, identificando dentro de estos los siguientes procesos: 
 
 Compras 
 Contratación comercial 
 Contratación laboral 
 Planeación 
 Inscripciones nacionales 
 Eventos nacionales 
 Comunicaciones interinstitucionales 
 Comunicaciones internas 
 Auditorias de Control interno 
 Mantenimiento de Infraestructura 
 Promoción y Marketing 
 Mejoramiento 
 Selección de proyectos 
 Selección de voluntarios 
 
El trabajo llevado a cabo para evaluar estos procesos se realizó tomando en 
cuenta algunas herramientas de mejoramiento de la calidad utilizadas por 
entidades públicas, diagramas de procesos tipo workflow, herramientas de 
checklist, análisis de los procesos a través de sus costos y tiempos. 
 
En el caso de los costos por proceso es difícil aplicar el procedimiento común para 
el cálculo debido a que el trabajo que se ejecuta en muchos casos corresponde a 
voluntariado. Sin embargo se han tomado en cuenta las recomendaciones de la 
OIT40 en estos casos y se utilizaron algunas estrategias para calcular el valor 
monetario del mismo, los resultados están recogidos en el anexo 1. 
 
A continuación se desglosan las observaciones hechas sobre los procesos 
considerados principales y con alguna evidencia por parte de la organización.  
 
                                            
40 INTERNATIONAL LABOUR OFFICE. Manual de medición del trabajo voluntario, Ginebra: 
OIT,2011 
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2.1.5 Proceso Compras. En el workflow de este proceso (ver anexo 2) se 
estableció una formalidad que no corresponde a la totalidad de las ejecuciones del 
mismo, es decir, se generalizó un comportamiento del proceso cuando se 
ejecutaba de la manera más evidente posible- sin embargo- es posible anotar 
algunas observaciones acerca de su funcionamiento que serán tomadas en cuenta 
en el momento del rediseño. 
 
 Cuando el proceso de compras es llevado acabo para suplir necesidades 
del tipo programático en eventos nacionales o internacionales no se planea 
ni se ejecuta ningún tipo de control o equilibrio. 
 Los soportes para contabilidad como: facturas, comprobantes de egreso u 
órdenes de compra; no llegan en el momento adecuado para su ingreso en 
el sistema. Esto tergiversa la información depositada en los libros contables 
y supone problemas de legalidad. 
 El único ejemplo de un funcionamiento controlado con respecto al manejo 
de inventario y comprobantes es el relacionado con el almacén nacional, 
este cuenta con acceso al sistema contable para ingresar los cambios en 
tiempo real y la recepción de facturas se efectúa con dos controles. 
 En entrevista con el contador41 se evidenció que en cuanto a compras y 
adquisición de servicios no se toman en cuenta cotizaciones, a pesar de la 
existencia de un memorando en el cual se especifica la necesidad de los 
mismos. 
 El proceso se ejecuta 2 veces por mes y tiene los siguientes tiempos 
aproximados. 
Tabla 4. Tiempo de actividad y de ciclo proceso de compras almacén 
Ejecutante Actividad Tiempo 
procesamiento 
horas 
Tiempo de 
ciclo horas 
Encargado almacén Solicitar mercancía 1 1 
 Envío-recepción 8 9 
Gerencia administrativa Cotización 16 25 
Gerencia administrativa Autorización compra 0.16 25.16 
Gerencia administrativa Negociación pago 16 41.16 
Gerencia administrativa Orden de compra 2 43.16 
Recepción administración Recepción de factura 0.16 43.32 
                                            
41 ENTREVISTA  con Cont. Julio Cesar Díaz Pajarito, Bogotá 15 de abril 2015 
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Encargado almacén Recepción de factura 0.16 43.48 
Encargado almacén Ingreso al sistema de inventario 2 45.48 
Gerencia administrativa Pedir autorización transferencia 8 53.48 
Vicepresidencia Autorización transferencia pago 8 61.48 
    
 
El costo del proceso se desglosa en la tabla 5. 
 
Tabla 5. Costo por proceso, proceso de compras almacén 
 
Departamento Administración Consejo 
nacional 
Almacén  Total 
A.Costo del 
departamento 
(COP/mes) 
$  
4,350,000.00 
$  
18,911,669.73 
$               
788,000.00 
 
B. Tiempo 
empleado en el 
proceso 
(porcentaje del 
total de trabajo) 
 
7% 
 
2% 
 
24% 
 
C. Costo 
directo/mes del 
proceso (AxB) 
$      
319,604.17 
$          
393,993.12 
$               
185,836.67 
 
D. Costo de los 
gastos 
indirectos por 
persona 
(porcentaje de 
gastos 
indirectos no 
incluidos en A.) 
 
20% 
 
20% 
 
20% 
 
E. Salario de 
los empleados 
del proceso 
$  
3,200,000.00 
$    
18,911,669.73 
$               
788,000.00 
 
F. Costos 
indirectos 
(DxE) 
$      
640,000.00 
$      
3,782,333.95 
$               
157,600.00 
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G Costo total 
del proceso 
(COP/mes) 
(C+F) 
$      
959,604.17 
$      
4,176,327.06 
$               
343,436.67 
$                      
5,479,367.90 
 
 
2.1.6 Proceso Inscripciones nacionales. Workflow (ver anexo 2) 
 
 El proceso cuenta con un sistema de información de apoyo, sin embargo, 
es poco estable y no cuenta con protocolos de seguridad de la información. 
 El proceso tiene demasiados niveles de aprobación (Nivel regional, en dos 
ocasiones, nivel administrativo en una ocasión) 
 Es el proceso que constituye la mayor fuente de ingresos para la asociación 
(el 47.8 %), lo que genera una dependencia indeseable según GSAT 
(Global Support Assessment Tool) elaborado por SGS para el 
aseguramiento de la calidad en las asociaciones nacionales adscritas a la 
Oficina Mundial de Movimiento Scout. (ver anexo 4 ) 
 La información que se obtiene de los solicitantes en el proceso de 
inscripción no contiene variables que puedan ser utilizadas para la 
ejecución de proyectos o mejoramiento de la gestión de la asociación ni 
permiten elaborar mediciones del valor monetario del trabajo de los  
voluntarios. 
 El proceso tiene los siguientes tiempos y costos aproximados 
 
Tabla 6. Tiempo de actividad y de ciclo proceso inscripciones nacionales 
Ejecutante Actividad Tiempo 
procesamiento 
horas 
Tiempo 
de ciclo 
horas 
Solicitante miembro Pago 8  
Solicitante miembro Envío solicitud de registro 8 8 
Solicitante jefe de grupo Envío comprobante 8 16 
Inscripciones nacionales Generación de usuario 8 24 
Jefe de grupo Generación de registro 8 32 
Jefe regional Autorización  192 224 
Presidente regional Autorización  192  
Inscripciones nacionales Autorización  8 232 
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Inscripciones nacionales Emisión carné 48 280 
Jefe regional Envío carné 192 472 
 
 
Tabla 7. Costo por proceso, proceso de inscripciones nacionales. 
Departamento Consejo 
Regional 
Dirección Reg. Programa Administración Total 
A.Costo del 
departamento 
(COP/mes) 
$     
16,372,835.23 
$                 
16,545,748.60 
$                  4,350,000.00  
B. Tiempo 
empleado en 
el proceso 
(porcentaje del 
total de 
trabajo) 
13% 13% 11%  
C. Costo 
directo/mes 
del proceso 
(AxB) 
$          
2,046,604.40 
$                          
2,068,218.58 
$                             
483,333.33 
D. Costo de 
los gastos 
indirectos por 
persona 
(porcentaje de 
gastos 
indirectos no 
incluidos en 
A.) 
20% 20% 20%  
E. Salario de 
los empleados 
del proceso 
$        
16,372,835.23 
$                       
16,545,748.60 
$                         
1,150,000.00 
 
F. Costos 
indirectos 
(DxE) 
$          
3,274,567.05 
$                          
3,309,149.72 
$                             
230,000.00 
G Costo total 
del proceso 
(COP/mes) 
(C+F) 
$          
5,321,171.45 
$                          
5,377,368.30 
$                             
713,333.33 
$                    
11,411,873.08  
 
2.1.7 Proceso Contratación laboral. Workflow (ver anexo 2) 
 El proceso carece de los requisitos mínimos42 para asegurar el ingreso de 
perfiles adecuados a las necesidades de la asociación 
 El proceso se inicia sin previo estudio de las necesidades de personal o del 
presupuesto fijado para el año en curso 
                                            
42 ENTREVISTA  con Esperanza Manrique, Bogotá 15 de abril 2015 
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 A continuación los tiempos y costos del proceso 
 
Tabla 8. Tiempo de actividad y de ciclo proceso de contratación laboral 
 
Ejecutante Actividad Tiempo 
procesamiento horas 
Tiempo de 
ciclo 
horas 
Solicitante Solicitud de empleado 8 8 
Gerente administrativo Reclutamiento de personal 32 40 
Gerente administrativo Selección de personal 8 48 
Gerente administrativo Aprobación 2 50 
Gerente administrativo Firma contrato 1 51 
 
Tabla 9. Costo por proceso, proceso de inscripciones nacionales. 
Departamento Administración Total 
A.Costo del departamento 
(COP/mes) 
 $  4,350,000.00   
B. Tiempo empleado en el 
proceso (porcentaje del total 
de trabajo) 
7%  
C. Costo directo/mes del 
proceso (AxB) 
 $      324,739.58   
D. Costo de los gastos 
indirectos por persona 
(porcentaje de gastos 
indirectos no incluidos en A.) 
20%  
E. Salario de los empleados 
del proceso 
 $  2,050,000.00   
F. Costos indirectos (DxE)  $      410,000.00   
G Costo total del proceso 
(COP/mes) (C+F) 
 $      734,739.58   $          734,739.58  
 
2.1.8 Proceso de planeación nacional. Workflow (ver anexo 2) 
 El proceso de planeación no responde a estudios o análisis de históricos, 
entorno, política u objetivos organizacionales 
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 El proceso de planeación no incluye a los responsables de los procesos o 
actividades. 
 Para el último proceso de planeación solo se tomó en cuenta una 
herramienta DOFA. 
 El proceso de planeación no cuenta con retroalimentación, revisión 
sistemática o especificación de recursos. 
 La divulgación de la planeación no se hace en todos los niveles, planes 
estratégicos de 5 o 10 años anteriores nunca fueron conocidos por los 
interesados; internos o externos. 
 Aun cuando se hace un subproceso de planeación en el área misional, la 
información recogida es sesgada por la experiencia de los involucrados, no 
tiene un sistema definido para la recolección de información y la propuesta 
no contempla acercamientos con el área administrativa para identificación 
de recursos. 
 El proceso de planeación en el área administrativa se hace sin tomar en 
cuenta los niveles regionales, la información contable no es 
sistemáticamente revisada para la toma de decisiones con respecto a la 
propuesta. 
 El proceso de planeación no contempla riesgos o aseguramiento de la 
calidad o el tiempo. 
A continuación los tiempos y costos del proceso 
 
Tabla 10. Tiempo de actividad y de ciclo proceso de planeación nacional. 
 
Ejecutor Actividad Tiempo 
procesamiento 
horas 
Tiempo 
de ciclo 
horas 
Jefe nacional Preparación plan misional 272  
 Recolección de información en 
regiones 
224  
 Planeación de presupuesto 24  
 Generación de plan 24 272 
 Envío-recepción 8 280 
Gerencia 
administrativa 
Preparación plan administrativo 112 280 
Consejo Nacional Organizar propuesta plan nacional 24 304 
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 Envío-recepción 8 328 
Consejo Nacional presentación propuesta Asamblea 
Nacional 
Hito 328 
Asamblea 
Nacional 
Aprobación plan nacional Hito 328 
Asamblea 
Nacional 
Divulgación del plan 8 336 
 
 
Tabla 11. Costo por proceso, proceso de Planeación Nacional. 
 
Departamen
to 
Administració
n 
Consejo 
nacional 
Jefe nacional Asamblea 
nacional 
Total 
A.Costo del 
departament
o 
(COP/mes) 
 $  
4,350,000.00  
 $  
18,911,669.73  
 $        
2,216,666.67  
  
B. Tiempo 
empleado 
en el 
proceso 
(porcentaje 
del total de 
trabajo) 
19% 2% 100%   
C. Costo 
directo/mes 
del proceso 
(AxB) 
 $      
845,833.33  
 $          
393,993.12  
 $           
2,216,666.67  
 $                               
-    
 
D. Costo de 
los gastos 
indirectos 
por persona 
(porcentaje 
de gastos 
indirectos 
no incluidos 
en A.) 
20% 20% 20%   
E. Salario 
de los 
empleados 
del proceso 
 $  
2,050,000.00  
 $    
18,911,669.73  
 $           
2,216,666.67  
  
F. Costos 
indirectos 
(DxE) 
 $      
410,000.00  
 $      
3,782,333.95  
 $               
443,333.33  
 $                               
-    
 
G Costo 
total del 
proceso 
(COP/mes) 
(C+F) 
 $  
1,255,833.33  
 $      
4,176,327.07  
 $           
2,660,000.00  
 $                               
-    
 $    
8,092,160.40  
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2.1.9 Proceso de eventos nacionales. Workflow (ver anexo 2) 
 El proceso de eventos nacionales no se ejecuta con estudios previos de 
factibilidad 
 El proceso de planeación de eventos nacionales, al igual que la planeación 
nacional, está separada en misional y administrativa/logística; esto impide 
una verdadera cohesión entre presupuesto necesario y el postulado por la 
administración 
 El proceso no tienen en cuenta información de históricos. 
 La ejecución se hace completamente fuera de cronograma 
 El sobrecosto de los eventos nacionales, históricamente, ha ascendido por 
encima del 150% 
 Los pasivos generados en eventos nacionales suelen extenderse hasta por 
3 años más allá de lo planeado 
 Los eventos nacionales no contemplan ningún beneficio para el asociado 
más allá del derecho de participación, con costos altos y recursos limitados 
 A continuación tiempos y costos del proceso 
 
Tabla 12. Tiempo de actividad y de ciclo, proceso de eventos nacionales. 
Ejecutante Actividad Tiempo 
procesamient
o horas 
Tiemp
o de 
ciclo 
horas 
Jefatura nal Definición de necesidad 16 16 
Consejo nal Definición de 
responsables 
8 24 
Jefe nal, dir lob, dir sc, dir 
c, dir r 
Planeación 
programática 
57 81 
amb, MOP, riesg, gerente 
adm, presid CN 
Planeación logística 75 99 
Consejo nal Definición de 
presupuesto 
16 115 
 Ejecución del programa 168 283 
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Tabla 13. Costo por proceso, proceso de eventos nacionales. 
Departame
nto 
Consejo 
nacional 
Dirección Nal. 
Programa 
Administración Total 
A.Costo 
del 
departame
nto 
(COP/mes) 
 $  
18,911,669.7
3  
 $                
17,845,987.53  
 $                  
4,350,000.00  
 
B. Tiempo 
empleado 
en el 
proceso 
(porcentaje 
del total de 
trabajo) 
17% 17% 39%  
C. Costo 
directo/me
s del 
proceso 
(AxB) 
 $     
3,184,777.71  
 $                         
3,108,589.26  
 $                         
1,699,218.75  
 
D. Costo 
de los 
gastos 
indirectos 
por 
persona 
(porcentaje 
de gastos 
indirectos 
no 
incluidos 
en A.) 
20% 20% 20%  
E. Salario 
de los 
empleados 
del 
proceso 
 $   
18,911,669.7
3  
 $                       
17,845,987.53  
 $                         
2,050,000.00  
 
F. Costos 
indirectos 
(DxE) 
 $     
3,782,333.95  
 $                         
3,569,197.51  
 $                             
410,000.00  
 
G Costo 
total del 
proceso 
(COP/mes) 
(C+F) 
 $     
6,967,111.66  
 $                         
6,677,786.77  
 $                         
2,109,218.75  
 $                    
15,754,117.18  
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2.1.10 Proceso de control interno. Workflow (ver anexo 2) 
 El proceso de control interno no sigue los procedimientos básicos de 
auditoría. 
 El proceso de control interno es realizado por colaboradores elegidos en 
asamblea, sin un perfil definido o capacitación previa. 
 El proceso fue creado con el único propósito impedir actos de corrupción en 
la organización. 
 El control solo se hace en el área contable y financiera. 
 Los resultados de auditoría no se retroalimentan con los auditados 
 En la tabla 13 tiempo de actividad y ciclo, en la tabla 14 costos de proceso 
 
Tabla 14. Tiempo de actividad y de ciclo, proceso de control interno. 
 
Ejecutante Actividad Tiempo 
procesamiento 
horas 
Tiempo 
de ciclo 
horas 
Asamblea nacional Elección comisionados hito 0 
Comisión Nal vigilancia 
y control 
Recolección PQyR 96 96 
 Planeación auditorias 8 104 
 Ejecución 56 160 
 Entrega de resultados 8 168 
 
 
Tabla 15. Costo por proceso, proceso de control interno. 
 
Departamento Com. Nal. V y C Total 
A.Costo del departamento 
(COP/mes) 
 $ 4,002,261.07   
B. Tiempo empleado en el 
proceso (porcentaje del total 
de trabajo) 
88%  
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C. Costo directo/mes del 
proceso (AxB) 
 $  3,501,978.44   
D. Costo de los gastos 
indirectos por persona 
(porcentaje de gastos 
indirectos no incluidos en A.) 
20%  
E. Salario de los empleados 
del proceso 
 $  4,002,261.07   
F. Costos indirectos (DxE)  $      800,452.21   
G Costo total del proceso 
(COP/mes) (C+F) 
 $  4,302,430.65   $      4,302,430.65  
 
2.1.11 Proceso de Comunicaciones internas Workflow (ver anexo 2) 
 El proceso no tiene ningún análisis o control  
 El encargado de la ejecución de las actividades principales no realiza 
planificación o retroalimentación del proceso  
 La comunicación escapa constantemente del encargado y se hace 
directamente y de manera informal 
 No se evalúan los canales adecuados. A continuación tiempos y costos del 
proceso. 
 
Tabla 16. Tiempo de actividad y de ciclo, proceso de control interno 
 
Ejecutante Actividad Tiempo 
procesamiento 
horas 
Tiempo 
de ciclo 
horas 
Solicitante Solicitud de 
empleado 
1 1 
Comisionado 
comunicaciones 
Reclutamiento de 
personal 
2 3 
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Tabla 17. Costo por proceso, Comunicación interna 
 
Departamento Comisión 
Comunicaciones 
Total 
A.Costo del departamento 
(COP/mes) 
 $389.329,25   
B. Tiempo empleado en el 
proceso (porcentaje del total 
de trabajo) 
8%  
C. Costo directo/mes del 
proceso (AxB) 
 $31.029,65   
D. Costo de los gastos 
indirectos por persona 
(porcentaje de gastos 
indirectos no incluidos en A.) 
20%  
E. Salario de los empleados 
del proceso 
 $389.329,25   
F. Costos indirectos (DxE)  $77.865,85   
G Costo total del proceso 
(COP/mes) (C+F) 
 $108.895,50   $108.895,50  
 
2.1.12 Proceso de Contratación comercial Workflow (ver anexo 2) 
El proceso es permisivo en cuanto a los montos negociados, la seguridad 
financiera de la organización fue vulnerada en reiteradas ocasiones debido a la 
falta de controles. 
 El proceso no contempla el presupuesto y normalmente genera retrasos en 
los pagos. 
 El contrato no tiene una revisión legal y es usual que el solicitante del 
servicio firme por sí mismo con detrimento a las finanzas de la Asociación. 
 No se hace una recolección previa de propuestas de los proveedores. La 
cotización se hace con un solo proponente y es usual el nepotismo. 
 A continuación tiempo de ciclo y costo del proceso 
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Tabla 18. Tiempo de actividad y ciclo, proceso de contratación comercial. 
 
 
Actividad Tiempo 
procesamiento 
horas 
Tiempo 
de ciclo 
horas 
Solicitante Solicitar servicio 8 8 
Tesoreria Cotización 40 48 
Gerente administrativo Autorizar contrato 24 72 
Gerente administrativo Notificar aprobación 8 80 
Tesoreria Desembolso 24 104 
Solicitante Contratación 1 105 
 
Tabla 19. Costo de proceso por actividad, proceso de contratación laboral 
Departamento Tesorería Administración Total 
A.Costo del departamento 
(COP/mes) 
 $                              
389.329,25  
 $      
4.350.000,00  
 
B. Tiempo empleado en el 
proceso (porcentaje del 
total de trabajo) 
8% 27%  
C. Costo directo/mes del 
proceso (AxB) 
 $                                
31.029,65  
 $      
1.189.453,13  
 
D. Costo de los gastos 
indirectos por persona 
(porcentaje de gastos 
indirectos no incluidos en 
A.) 
20% 20%  
E. Salario de los empleados 
del proceso 
 $                              
389.329,25  
 $      
3.200.000,00  
 
F. Costos indirectos (DxE)  $                                
77.865,85  
 $          
640.000,00  
 
G Costo total del proceso 
(COP/mes) (C+F) 
 $                              
108.895,50  
 $      
1.829.453,13  
 $           
1.938.348,62  
 
2.1.13 PALANCAS DE CAMBIO 
Para identificar las causas críticas a ser intervenidas con el fin de rediseñar  los 
procesos se utiliza la matriz de Vester como se ilustra en el gráfico 10 y la tabla 
20.  
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Tabla 20. Matriz de Vester 
 
 
Gráfico 10. Matriz de Vester 
 
 
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 Total Activos
P1
Falta de control en los 
procesos 0 0 2 0 3 0 3 0 2 3 0 1 14
P2
No existe motivación para 
afrontar o solucionar el 
problema 0 0 3 3 0 0 1 0 2 0 1 1 11
P3
La dirección no reconoce 
las falencias 1 0 0 3 1 1 2 0 1 0 0 3 12
P4
Existe corrupción al 
interior de la organización
3 1 0 0 2 2 1 0 2 2 1 3 17
P5
Falta de planeación en los 
procesos 0 1 0 1 0 2 2 2 3 0 1 1 13
P6
Falta de evaluación de los 
procesos 3 1 3 3 2 0 2 0 2 3 1 0 20
P7
Falta de habilidades 
básicas para la ejecución 
de los procesos 2 1 0 0 2 0 0 0 2 2 1 1 11
P8
Evasión sistemática de 
obligaciones de tipo legal 
o normativo 3 1 0 3 0 0 0 0 0 1 0 0 8
P9
Poca participación del 
asociado en la toma de 
decisiones 0 3 1 3 0 0 1 3 0 0 3 3 17
P10
Falta de estándar en los 
procesos 2 1 2 3 3 2 3 0 1 0 0 0 17
P11
Los canales de 
comunicación son 
informales 1 2 0 0 3 2 1 2 0 2 0 1 14
P12
Jerarquización desmedida 
de los cargos 1 1 3 3 0 0 2 2 3 0 0 0 15
Total Pasivos 16 12 14 22 16 9 18 9 18 13 8 14
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Los problemas críticos identificados permiten establecer que las causas del mal 
estado de la Asociación están situadas en dos campos: El manejo de los procesos 
y la estructura organizacional. 
 
Aplicando la lógica cabe resaltar que el rediseño técnico de los procesos y el 
establecimiento de cada uno de los procedimientos deben responder 
particularmente a el trabajo de equipos más horizontales y el reemplazo de 
controles jerárquicos por el de controles autogestionados y con herramientas para 
evitar las eventualidades indeseadas.  
 
 
 ESTABLECIMIENTO DE UN SUBSISTEMA DE GESTIÓN DE PROCESOS 
PARA EL MEJORAMIENTO DE LAS CONDICIONES CRÍTICAS. 
 
2.2.1 Mejora técnica 
Para la consecución de un estado de estabilidad en los procesos y generar 
prácticas aceptables en la administración se toman en cuenta los factores 
principales que afectan el funcionamiento de los procesos43: 
 
 Administración comprendiendo estilo y sistema. 
 Estructura comprendiendo organización formal, organización informal, 
grupos o equipos de trabajo, coordinación y control. 
 Tecnología comprendiendo información, automatización y herramientas de 
modelamiento 
 Personas comprendiendo habilidades, comportamiento, cultura y valores 
 
Como se identificó en el diagnóstico las palancas de cambio principales se 
encuentra en los 2 primeros puntos de la lista: Administración y estructura, razón 
por la cual el trabajo desarrollado en los procesos fue de la siguiente manera. 
2.1.1.1 Proceso de Compras Nacional.   
                                            
43 Bussines process change a study of Methodologies, techniques and tools,  
 William J. Kettinger, James T. C. Teng and Subashish GuhaSource,  
 MIS Quarterly, Vol. 21, No. 1 (Mar., 1997), pp. 55-80   
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 Rediseño del proceso incluyendo controles, especialmente para las 
aprobaciones de compras que pueden afectar de manera importante el 
presupuesto. 
 Utilización de un sistema de información que permite llevar a cabo el flujo 
de trabajo con un solo documento en múltiples instancias de aprobaciones 
y control. 
 Cuando se hace una requisición inmediatamente se hacen notificaciones a 
los equipos interesados según una política de monto a pagar: Para compras 
menores a 3 (ver tabla 17) salarios mínimos incluida dentro de un proyecto 
la aprobación la hace el jefe o líder de equipo del solicitante. 
 Para compras mayores a 3 salarios mínimos la aprobación de parte de la 
gerencia administrativa siempre y cuando la compra esté dentro de los 
parámetros de proyecto y presupuesto.  (ver tabla 18)  
 En el caso de que la compra supere los 30 SMMV la aprobación se hace 
desde el Consejo Nacional y su representante del área financiera siempre y 
cuando se mantenga dentro de los parámetros anteriormente mencionados. 
(ver tabla 19) 
 Para garantizar el control de proceso se establecen los indicadores 
relacionados en la tabla 16. 
 El proceso toma contingencias con respecto a compras que no se acojan a 
los parámetros de proyecto y presupuesto; la solución es incluir un flujo de 
trabajo diferenciado donde la aprobación se hace doble en conjunto con el 
equipo de presupuesto que se encarga de evaluar la necesidad y 
provisionar los recursos para el pago de la nueva solicitud. (ver anexo 3) 
 
Tabla 21. Indicadores propuestos para el proceso de Compras 
 
Nombre indicador Cálculo Lectura 
Efectividad de los 
proveedores 
𝑆𝑜𝑙𝑖𝑐𝑖𝑡𝑢𝑑𝑒𝑠 𝑎𝑝𝑟𝑜𝑏𝑎𝑑𝑎𝑠
𝐸𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑠 𝑟𝑒𝑐𝑖𝑏𝑖𝑑𝑎𝑠
 
Si se considera alto los 
proveedores son confiables 
Efectividad de la planeación 
del presupuesto 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑡𝑟𝑎𝑠𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑝𝑎𝑔𝑜
𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑎𝑔𝑜𝑠
 
Si es alto demuestra un 
problema en la asignación 
de recursos durante la 
planeación de los 
proyectos. 
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Tabla 22. Actividades y tiempos de referencia proceso Compras caso menor a 3 
SMMV 
 
Responsable Compras (menor a 3 SMMV) Tiempo total 
(m) 
Paralelo 
Solicitante Solicitud 10  
Líder de equipo Preaprobación 1400  
Equipo Compras Cotización 2800  
Equipo Compras Orden de Compra 5760  
Equipo Compras Recepción de producto 10080  
Equipo 
presupuesto 
Desembolso   4320 
Equipo Compras Ingreso a inventario del producto 60  
 TOTAL 20110  
 
Tabla 23. Proceso Compras caso mayor a 3 SMMV 
 
Responsable Compras (mayor a 3 
SMMV) 
Tiempo total 
(m) 
Paralelo 
Solicitante Solicitud 10   
Líder de equipo Preaprobación 1400   
Equipo Compras Cotización 2800   
Consejo Nacional Aprobación 2800   
Equipo Compras Orden de Compra 5760   
Equipo Compras Recepción de producto 10080   
Equipo presupuesto Desembolso   4320 
Equipo Compras Ingreso a inventario del 
producto 
60   
  TOTAL 22910   
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Tabla 24. Actividades y tiempos de referencia proceso Compras caso mayor a 30 
SMMV 
 
Responsable Compras (mayor a 3 
SMMV) 
Tiempo total 
(m) 
Paralelo 
Solicitante Solicitud 10   
Líder de equipo Preaprobación 1400   
Equipo Compras Cotización 2800   
Consejo Nacional Aprobación 2800   
Equipo Compras Orden de Compra 5760   
Equipo Compras Recepción de producto 10080   
Equipo presupuesto Desembolso   4320 
Equipo Compras Ingreso a inventario del 
producto 
60   
  TOTAL 22910   
 
Tabla 25. Actividades y tiempos de referencia proceso Compras caso 
extraordinario. 
 
Responsable Compras (menor a 3 SMMV) Tiempo total 
(m) 
Paralelo 
Solicitante Solicitud 10   
Líder de equipo Preaprobación 1400   
Equipo Compras Cotización 2800   
Primera 
aprobación 
Aprobación 2800   
Equipo 
presupuesto 
Aprobación 2800   
Equipo Compras Orden de Compra 5760   
Equipo Compras Recepción de producto 10080   
Equipo 
presupuesto 
Desembolso   4320 
Equipo Compras Ingreso a inventario del 
producto 
60   
  TOTAL 25710   
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2.2.1.1 Proceso de Inscripciones Nacionales 
 
 Se disminuyeron las fases de aprobación previa estableciendo que el 
asociado logre ingresar su información y certificación de su pago 
directamente en un aplicativo de internet. 
 Se crea un equipo de trabajo exclusivo para inscripciones que solo 
debe funcionar durante los meses establecidos para inscripciones, 
 La revisión de requisitos no es necesaria ya que el aplicativo exige la 
información completa. 
 El equipo de Inscripciones recibe las solicitudes por centenas y 
corrobora con las restricciones, sanciones o incongruencias 
almacenadas en las bases de datos para aprobar o rechazar, esto con 
ayuda de aplicativos de consulta sobre los datos y solo sobre las 
solicitudes que no sean identificadas por el sistema inicialmente. 
 El proceso da alerta a los responsables de programa a nivel grupal y 
regional con el fin de ayudar a la planeación de proyectos en el año. 
Sin embargo no requiere de aprobaciones de los mismos. 
 El equipo de Inscripciones se encarga de enviar a los diferentes grupos 
las credenciales de los nuevos asociados para que el jefe de cada uno 
los entregue según la información que recibió. 
 Se evitan pagos directos a personas intermedias que pueden generar 
un ambiente propicio para la corrupción y se le permite al asociado ver 
el estado de su solicitud en cualquier momento, el flujo se evidencia en 
la tabla 21. 
 Se crea formulario único de inscripción y consulta para cada uno de los 
niveles antes mencionados. (Ver anexo 3) 
 Para garantizar el control del proceso se establece unos indicadores de 
desempeño del proceso como se evidencia en la tabla 21 
 Se establece manejo de contingencia relacionado con la inscripción 
atemporal, en este caso, debido a que el equipo de inscripciones ya se 
encuentra disuelto la solicitud se hace llegar al equipo de Talento 
Humano que procesa y aprueba como se muestra en la tabla 21. 
 
Tabla 26. Indicadores para el proceso de Inscripciones Nacionales 
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Nombre 
indicador 
Cálculo Lectura 
Crecimiento 
de 
membrecía 
 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑠𝑜𝑙𝑖𝑐𝑖𝑡𝑢𝑑𝑒𝑠 𝑎ñ𝑜 𝑎𝑐𝑡𝑢𝑎𝑙 − 𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑠𝑜𝑙𝑖𝑐𝑖𝑡𝑢𝑑𝑒𝑠 𝑎ñ𝑜 𝑎𝑛𝑡𝑒𝑟𝑖𝑜𝑟
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑠𝑜𝑙𝑖𝑐𝑖𝑡𝑢𝑑𝑒𝑠 𝑎ñ𝑜 𝑎𝑛𝑡𝑒𝑟𝑖𝑜𝑟
 
 
Si se 
considera que 
es alto el 
crecimiento es 
elevado 
Efectividad 
de los 
controles 
previos 
 
 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑠𝑜𝑙𝑖𝑐𝑖𝑡𝑢𝑑𝑒𝑠 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑒𝑐𝑡𝑎𝑠
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑠𝑜𝑙𝑖𝑐𝑖𝑡𝑢𝑑𝑒𝑠 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠
 
Si se 
considera alto 
significa que 
los controles 
de 
documentación 
en el sistema 
son óptimos 
Dependenci
a de la 
fuente de 
ingreso 
 
 
 
𝐼𝑛𝑔𝑟𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑖𝑛𝑠𝑐𝑟𝑖𝑝𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 (100)
𝐼𝑛𝑔𝑟𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠
  
 
 
 
 
Si supera el 
50% la 
dependencia 
de la 
asociación 
sobre las 
inscripciones 
es insostenible 
  
Tabla 27. Actividades y tiempos de referencia proceso de Inscripciones Nacionales 
 
Responsable Inscripciones nacionales Tiempo total 
(m) 
Usuario solicitante Solicitud  30 
Equipo Inscripciones 
Nacionales 
Corroboración de 
inscripciones 
2880 
Equipo Inscripciones 
Nacionales 
Aprobación inscripciones 2880 
Equipo Inscripciones 
Nacionales 
Expedición credencial 2880 
Equipo Inscripciones 
Nacionales 
Envío credenciales 10080 
Equipo Inscripciones 
Regionales 
Envío credenciales 10080 
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Jefe de grupo Entrega personal 
credenciales 
10080 
 Total de ciclo 38910 
 
Tabla 28. Actividades y tiempos de referencia proceso de Inscripciones Nacional 
extemporáneo 
 
Responsable Inscripciones nacionales Tiempo total 
(m) 
Usuario solicitante Solicitud  30 
Equipo de Talento Humano Corroboración de 
inscripciones 
2880 
Equipo de Talento Humano Aprobación inscripciones 2880 
Equipo de Talento Humano Expedición credencial 2880 
Equipo de Talento Humano Envío credenciales 10080 
Jefe Regional Envío credenciales 10080 
Jefe de grupo Entrega personal 
credenciales 
10080 
 Total de ciclo 38910 
 
3.1.1.1 Proceso de Contratación laboral 
 
 Se extiende el proceso con el fin de agregar controles que garanticen: 
disminución de la corrupción, mejoramiento de las aptitudes para los cargos 
y prevención de problemas de clima laboral. 
 Como se ha especificado en otros procesos, las tareas son realizadas a 
través de equipos plásticos según el requerimiento. 
 Se establece una tarea específica de identificación de la necesidad y del 
perfil necesario.  
 Se crea un flujo diferencial para permitir que exista intercambio y ascenso 
en las labores técnicas o profesionales que se realizan, con un proceso 
interno de selección. 
 Se evidencian tiempos aproximados de actividad en el nuevo proceso como 
referencia en la tabla 28. 
 Se establecen algunos indicadores para controlar el proceso como se 
muestra en la tabla 29. 
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Tabla 29. Actividades y tiempos de referencia proceso de Contratación Laboral 
 
Responsable Contratación laboral Tiempo total (m) 
Equipo de Talento Humano Definición de la necesidad 480 
Equipo de Talento Humano Definición del perfil 480 
Equipo de Talento Humano Publicar vacante 30 
Equipo de Talento Humano Recepción de hojas de vida 1920 
Equipo de Talento Humano Evaluación perfiles  480 
Equipo de Talento Humano Entrevista  480 
Equipo de Talento Humano Comprobación antecedentes 480 
Equipo de Talento Humano Pruebas sicotécnicas 480 
Equipo de Talento Humano Pruebas de conocimiento 480 
Equipo de Talento Humano Contratación individual 480 
 Total de ciclo 5790 
 
Tabla 30. Indicadores Selección y contratación laboral 
Nombre 
indicador 
Cálculo Lectura 
Cargos 
vacantes 
 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑐𝑎𝑟𝑔𝑜𝑠 𝑣𝑎𝑐𝑎𝑛𝑡𝑒𝑠
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑐𝑎𝑔𝑜𝑠
 
 
Si se 
considera que 
es alto el 
proceso no 
está siendo 
efectivo 
Vacantes 
abastecidas  
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑣𝑎𝑐𝑎𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑎𝑏𝑎𝑠𝑡𝑒𝑐𝑖𝑑𝑎𝑠
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑣𝑎𝑐𝑎𝑛𝑡𝑒𝑠
 
De ser alto se 
considera que 
el proceso es 
efectivo 
Efectividad 
de envíos 
 
 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑟𝑒𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑐𝑎𝑟𝑔𝑜𝑠 𝑎𝑏𝑎𝑠𝑡𝑒𝑐𝑖𝑑𝑜𝑠
  
 
 
 
 
Si es alto el 
proceso es 
eficaz 
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2.2.1.2 Proceso de Planeación Nacional 
 
 Se establecieron procesos de alimentación desde las regiones para 
iniciar una planeación global e informada. 
 Se crean varios entregables dentro del proceso: Propuesta de 
proyecto, Plan Operativo Nacional (PON) y Presupuesto detallado. 
 Se establece una actividad especial para la medición y el control a 
través de la creación de indicadores. 
 Los equipos nacionales que administran y ejecutan los procesos tienen 
una labor fundamental en la proposición de actividades. 
 Centralización de la información en el sistema de información. 
 Todos los procesos de planeación inician con una fase diagnóstica. 
 Se plantean tiempos de referencia para realizar las actividades en la 
tabla 30. 
 Se establecen algunos indicadores para controlar el proceso como se 
muestra en la tabla 31. 
 
Tabla 31. Actividades y tiempos de referencia proceso de Planeación Nacional. 
Responsable Planeación nacional 
Tiempo 
total (días) 
Paralelo 
Equipo Nacional de 
Planeación 
Recepción resultados 
regionales 
30 
  
Equipo Nacional de 
Planeación 
Diagnóstico organización 30 
  
Equipos Nacionales Propuesta proyectos 30   
Regiones Propuesta proyectos  30 
Equipo Nacional de 
Planeación 
Negociación presupuestal 15 
  
Equipo de 
Presupuesto 
Creación Plan Operativo 10 
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Nacional Nacional 
Equipo de 
Presupuesto 
Nacional 
Elaboración presupuesto 
detallado 
10 
  
Equipo Nacional de 
Planeación 
Establecimiento de 
mediciones externas a los 
proyectos 
5 
  
Equipo de 
Comunicaciones 
Presentación Nacional y 
Difusión 
30 
  
Organización Ejecución Plan Nacional 0   
  Total 160   
 
Tabla 32. Indicadores propuestos Proceso Planeación Nacional. 
  
Nombre 
indicador 
Cálculo Lectura 
Eficacia de la 
planeación 
 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑦𝑒𝑐𝑡𝑜𝑠 𝑒𝑗𝑒𝑐𝑢𝑡𝑎𝑑𝑜𝑠 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑦𝑒𝑐𝑡𝑜𝑠 𝑎𝑝𝑟𝑜𝑏𝑎𝑑𝑜𝑠
 
 
Si se 
considera que 
es alto el 
proceso es 
eficaz 
Sobrecostos de 
ejecución 
 
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑟𝑒𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑒𝑗𝑒𝑐𝑢𝑐𝑖ó𝑛
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑝𝑟𝑒𝑣𝑖𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑒𝑗𝑒𝑐𝑢𝑐𝑖ó𝑛
− 1 
De tener un 
valor positivo 
la ejecución 
fue ineficiente 
Calidad de la 
planeación 
 
 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑡𝑟𝑜𝑎𝑙𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑝𝑜𝑠𝑖𝑡𝑖𝑣𝑎𝑠
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑦𝑒𝑐𝑡𝑜𝑠
  
 
 
 
 
Si se 
considera alto 
la calidad de la 
planeación fue 
adecuada 
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4.1.1.1 Subproceso de Eventos Nacionales 
 
 Se Incluye como subproceso de Planeación Nacional. 
 Se controla el presupuesto incluyendo el proyecto en el Plan Operativo 
Nacional. 
 Negociaciones referentes a permisos y requerimientos legales son 
ejecutados como actividad previa a la planeación del programa. 
 La planeación de programa se ajusta al presupuesto con el fin de evitar 
sobrecostos. 
 Se evita la asignación especial de responsables dividiendo las tareas en 
equipos atados al proceso de Planeación Nacional. 
 La ejecución se inicia una vez los entregables anteriores sean revisados. 
 Se exponen actividades y tiempos de referencia en la tabla 32 e indicadores 
propuestos en la tabla 33. 
 
Tabla 33. Actividades y tiempos de referencia subproceso de Eventos Nacionales 
Responsable Planeación nacional Tiempo total (días) 
Equipo Nacional de 
Programa 
Propuesta proyectos 30 
Equipo Nacional de 
Planeación 
Aprobación de proyecto 1 
Equipo Nacional de 
Planeación 
Negociación presupuestal 15 
Equipo de 
Presupuesto 
Nacional 
Inclusión en Plan Operativo 
Nacional 
10 
Equipo de 
Presupuesto 
Nacional 
Definición Presupuesto 
proyecto 
10 
Equipo Nacional de 
Planeación 
Negociación entidades 
públicas y privadas 
30 
Equipo Nacional de 
Programa 
Planeación Programática 30 
Equipo Nacional de 
Programa 
Ejecución 0 
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  Total 126 
 
Tabla 34. Indicadores Propuestos Subproceso Eventos Nacionales 
Nombre 
indicador 
Cálculo Lectura 
Eficacia de la 
planeación 
 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑎𝑠𝑖𝑠𝑡𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑒𝑠𝑝𝑒𝑟𝑎𝑑𝑜 𝑑𝑒 𝑎𝑠𝑖𝑠𝑡𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠
 
 
Si se 
considera que 
es alto el 
proceso es 
eficaz 
Sobrecostos de 
ejecución 
 
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑟𝑒𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑒𝑗𝑒𝑐𝑢𝑐𝑖ó𝑛
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑝𝑟𝑒𝑣𝑖𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑒𝑗𝑒𝑐𝑢𝑐𝑖ó𝑛
− 1 
De tener un 
valor positivo 
la ejecución 
fue ineficiente 
Calidad de la 
planeación 
 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑡𝑟𝑜𝑎𝑙𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑝𝑜𝑠𝑖𝑡𝑖𝑣𝑎𝑠 𝑎𝑙 𝑑𝑒𝑠𝑒𝑚𝑝𝑒ñ𝑜 𝑙𝑜𝑔í𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑡𝑟𝑜𝑎𝑙𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑑𝑒𝑠𝑒𝑚𝑝𝑒ñ𝑜 𝑙𝑜𝑔í𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜
  
 
 
Si se 
considera alto 
la calidad de la 
planeación 
logística fue 
adecuada 
 
2.2.1.3 Proceso de Control Interno 
 
 Se desligo el objetivo del proceso de la supervisión, la búsqueda de 
falencias y la respuesta reactiva por un enfoque de acompañamiento 
ligado a todos los procesos y de prevención. 
 Se mantiene la elección de un comisionado que hace las veces de 
líder de proceso ya que este es transversal a toda la organización. 
 Se establece un flujo de tres eventos cuando se hace necesaria una 
acción reactiva. 
 Cada evento contiene una evaluación previa de los errores y una 
propuesta correctiva, una vez ejecutada se realiza un informe con el fin 
de documentar la situación y la solución, dejando evidencia importante 
para el aprendizaje y la mejora del proceso 
 A continuación actividades y tiempos de referencia en la tabla 34. 
Indicadores propuestos para el proceso en la tabla 35. 
Tabla 35. Actividades proceso de Control Interno 
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Responsable Control interno 
Asamblea Nacional Elección comisionado 
Equipo Nacional Evaluación de indicadores 
Equipo Nacional Revisión de errores y reproceso 
Equipo Nacional Ejecución de acciones correctivas 
Comisionado 
Control interno 
Creación de informe 
Equipo Nacional Evaluación de errores 
Equipo Nacional Revisión de errores y reproceso 
Equipo Nacional Ejecución de acciones correctivas 
Comisionado 
Control interno 
Creación de informe 
Comisionado 
Control interno 
Evaluación de errores 
Comisionado 
Control interno 
Revisión de errores y reproceso 
Equipo Nacional Ejecución de acciones correctivas 
 
 
Tabla 36. Indicadores propuestos Proceso de Control Interno 
 
Nombre 
indicador 
Cálculo Lectura 
Eficiencia en la 
aplicación de 
correcciones 
 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑎𝑐𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑒𝑗𝑒𝑐𝑢𝑡𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑒𝑛 𝑒𝑣𝑒𝑛𝑡𝑜 1
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑎𝑐𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠
 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑎𝑐𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑒𝑗𝑒𝑐𝑢𝑡𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑒𝑛 𝑒𝑣𝑒𝑛𝑡𝑜 2
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑎𝑐𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠
 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑎𝑐𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑒𝑗𝑒𝑐𝑢𝑡𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑒𝑛 𝑒𝑣𝑒𝑛𝑡𝑜 3
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑎𝑐𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠
 
Si el valor es 
sostenido a 
través de los 
eventos o 
tiende a 
aumentar la 
eficiencia del 
proceso es 
baja 
Eficacia de 
prevención 
 
 
 
 
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑎𝑐𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑒𝑐𝑡𝑖𝑣𝑎𝑠 𝑎ñ𝑜2 − 𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑎𝑐𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑒𝑐𝑡𝑖𝑣𝑎𝑠 𝑎ñ𝑜1
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑎𝑐𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑒𝑐𝑡𝑖𝑣𝑎𝑠 𝑎ñ𝑜2
 
Si la 
variación es 
positiva las 
acciones 
preventivas 
fueron 
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ineficaces 
 
2.2.1.4 Proceso de Comunicación interna 
 
 Se crea un flujo estable. 
 Se crea un análisis de prioridad con el fin de evitar informalidad y 
transito excesivo de información innecesaria hacia los asociados. 
 Se conforma el equipo de comunicaciones que tiene las aptitudes 
necesarias para el análisis de los canales y los receptores además del 
diseño de los comunicados. 
 Se incluye una evaluación del impacto de la comunicación, el 
aprendizaje y la eficacia se evidencian a través del mismo. 
 Se establecen actividades y tiempos de referencia como se muestra en 
la tabla 36. Se proponen algunos indicadores para el control del 
proceso en la tabla 37. 
 
 
 
Tabla 37. Actividades y tiempos de referencia proceso de Comunicaciones 
internas 
Responsable Comunicaciones internas Tiempo (m) 
Equipo de 
Comunicaciones 
Planeación Comunicación interna 2880 
Emisor Creación de la información 0 
Equipo de 
Comunicaciones 
Evaluación de Prioridad 60 
Equipo de 
Comunicaciones 
Establecimiento de línea de acción 60 
Equipo de 
Comunicaciones 
Diseño de la comunicación 120 
Equipo de 
Comunicaciones 
Implementación plan diseñando 10 
Equipo de 
Comunicaciones 
Evaluación de impacto 0 
 Total 3130 
 
Tabla 38. Indicadores propuestos proceso de Comunicaciones internas. 
76 
 
Nombre 
indicador 
Cálculo Lectura 
Cobertura 
 
 
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑎𝑠𝑜𝑐𝑖𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑎𝑙𝑐𝑎𝑛𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑙𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑢𝑛𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖ó𝑛
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑎𝑠𝑜𝑐𝑖𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑐𝑢𝑏𝑖𝑒𝑟𝑡𝑜𝑠 𝑒𝑛 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑒𝑎𝑐𝑖ó𝑛
 
 
La tendencia de 
este indicador 
en el tiempo 
debe acercarse 
a 1 para 
garantizar un 
resultado 
positivo 
Eficiencia de la 
comunicación 
 
 
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑒𝑎𝑑𝑜 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑢𝑛𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖ó𝑛
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑟𝑒𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑢𝑛𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖ó𝑛
∗ 𝐶𝑜𝑏𝑒𝑟𝑡𝑢𝑟𝑎 
Si el valor se 
considera bajo 
la eficiencia del 
proceso fue 
pobre 
Calidad de la 
Comunicación 
 
 
∑ 𝐶𝑎𝑙𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑐𝑜𝑚𝑢𝑛𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖ó𝑛
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑐𝑢𝑒𝑠𝑡𝑎𝑑𝑜𝑠
 
Si se mantienen 
en valores por 
encima de 4 el 
proceso tienen 
la calidad 
esperada 
 
2.2.1.5 Proceso de Contratación comercial 
 
 Se definen divergencias en el flujo según los montos de la contratación, el 
control se hace desde diferentes jerarquías 
 Se establece un subproceso de cotizaciones para garantizar variedad de 
propuestas y precios, impedir la corrupción y el sobrecosto. 
 Se establece un subproceso de licitaciones, las tareas están diseñadas 
para dejar evidencia del proceso, garantizar transparencia y mantener los 
proyectos dentro del presupuesto 
 Los responsables de las actividades están reunidos en equipos de trabajo 
multifuncionales. 
 A continuación actividades y tiempos de referencia en la tabla 38, 39 y 40 
e indicadores propuestos en la tabla 41. 
Tabla 39. Actividades y tiempos de referencia proceso Contratación comercial 
caso menor a 3 SMMV 
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Responsable Compras (menor a 3 
SMMV) 
Tiempo total 
(m) 
Paralelo 
Solicitante Solicitud 10   
Líder de equipo Preaprobación 1400   
Equipo Compras Cotización 2800   
Equipo Compras Licitación 2800   
Equipo Compras Orden de Compra 5760   
Equipo Compras Recepción de producto 10080   
Equipo 
presupuesto 
Desembolso   4320 
Equipo Compras Ingreso a inventario del 
producto 
60   
  TOTAL 22910   
 
Tabla 40. Actividades y tiempos de referencia proceso Contratación comercial 
caso mayor a 3 SMMV 
 
Responsable Compras (mayor a 3 
SMMV) 
Tiempo total 
(m) 
Paralelo 
Solicitante Solicitud 10   
Líder de equipo Preaprobación 1400   
Equipo Compras Cotización 2800   
Equipo Compras Licitación 5760   
Consejo Nacional Aprobación 2800   
Equipo Compras Orden de Compra 5760   
Equipo Compras Recepción de producto 10080   
Equipo 
presupuesto 
Desembolso   4320 
Equipo Compras Ingreso a inventario del 
producto 
60   
  TOTAL 28670   
 
Tabla 41. Actividades y tiempos de referencia proceso Contratación comercial 
caso mayor a 3 SMMV 
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Responsable Contratacion comercial 
(mayor a 30 SMMV) 
Tiempo total 
(m) 
Paralelo 
Solicitante Solicitud 10   
Líder de equipo Preaprobación 1400   
Equipo Compras Cotización 2800   
Equipo Compras Licitación 11520   
Consejo Nacional Aprobación 2800   
Equipo Compras Orden de Compra 5760   
Equipo Compras Recepción de producto 10080   
Equipo 
presupuesto 
Desembolso   4320 
Equipo Compras Ingreso a inventario del 
producto 
60   
  TOTAL 34430   
 
Tabla 42. Indicadores propuestos proceso Contratación comercial 
 
Nombre 
indicador 
Cálculo Lectura 
Efectividad de 
los proveedores 
𝑆𝑜𝑙𝑖𝑐𝑖𝑡𝑢𝑑𝑒𝑠 𝑎𝑝𝑟𝑜𝑏𝑎𝑑𝑎𝑠
𝐸𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑠 𝑟𝑒𝑐𝑖𝑏𝑖𝑑𝑎𝑠
 
Si se considera 
alto los 
proveedores son 
confiables 
Eficacia en la 
selección de 
proveedores 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑒𝑒𝑑𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑐𝑜𝑛 𝑐𝑎𝑙𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑝𝑜𝑠𝑖𝑡𝑖𝑣𝑎
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑒𝑒𝑑𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑒𝑣𝑎𝑙𝑢𝑎𝑑𝑜𝑠
 
Si se considera 
elevado, la 
elección de los 
mismos esta 
aplicada 
correctamente 
Efectividad de la 
planeación del 
presupuesto 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑡𝑟𝑎𝑠𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑝𝑎𝑔𝑜
𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑎𝑔𝑜𝑠
 
Si es alto 
demuestra un 
problema en la 
asignación de 
recursos durante 
la planeación de 
los proyectos. 
 
2.2.2 Mejora Social 
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Se hace evidente que una de las razones fundamentales de la crisis de la 
organización es la ausencia de mecanismos que garanticen la toma de decisiones 
administrativamente eficaces, así como mecanismos democratizantes que 
garanticen transparencia en el manejo de los recursos y la consecución de 
objetivos con respecto a la misión del movimiento o los objetivos planteados por el 
Bureau mundial. 
 
Se proponen cambios sustanciales en la jerarquía organizacional y el enfoque de 
los cargos a los procesos y los resultados. 
 
2.2.2.1 Organización horizontal 
 
La organización, como se describió en el diagnóstico, sufre de excesiva rigidez 
debido a la tradición y la cultura creada a través de 100 años. La solución 
planteada supone un cambio fundamental en la jerarquía que estaba destinada 
ejecutar procesos diferenciando la labor administrativa de los objetivos misionales. 
 
Para hacer el rediseño de la mentalidad en la ejecución de las actividades se 
crearon algunos equipos de trabajo con las siguientes características: 
 
 Plasticidad: Los equipos realizan y son responsables de los resultados de 
los procesos pero no necesariamente están atados a áreas o 
departamentos administrativos, se construyen con las personas que 
cumplan los requerimientos técnicos y personales para la ejecución del 
proceso según la situación, pudiendo existir ocasiones donde una persona 
hace parte de varios equipos en diferentes procesos. 
 Desjerarquización: Los equipos de trabajo no constan de puestos de 
supervisión o mando, debido a que todas las habilidades técnicas 
aportadas por los participantes son necesarias en pasos o análisis 
diferentes, esto permite mayor liderazgo e interacción comunicativa a la 
hora de la ejecución. Con el fin de tomar un responsable identificable se 
nombra un líder de equipo que tiene una labor de portavoz en vez de una 
de mando. 
 Multiplicidad de acción: Los equipos actúan en diferentes procesos 
simultáneamente dividiendo responsabilidades en el grupo en vez de 
individuos, mejorando el ambiente laboral y la toma de decisiones durante 
la acción. 
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 Aprendizaje organizacional: Debido a que los equipos están atados a los 
procesos  y a que no participan en uno solo, los individuos aprenden 
rápidamente de gran parte del funcionamiento de la organización y no se 
especializan en actividades rutinarias, el aprendizaje se vuelve global a 
medida que se estandarizan los descubrimientos e innovaciones creadas 
en grupo, la cultura organizacional se ve permeada y en constante cambio 
positivo. 
 Autocontrol: Los equipos permiten que las actividades sean supervisadas 
por pares que tienen actividades consecutivas o aledañas induciendo al 
individuo a revisar y mantener el estándar en su actividad autónomamente 
para evitar el entorpecimiento del trabajo grupal. El equipo puede decidir 
rápidamente sobre los cambios que debe realizar para mantener el control 
del proceso. 
 
2.2.2.2 Lista de equipos y características 
 
 Consejo Nacional 
 Equipo de Compras 
 Equipo de Presupuesto 
 Equipo Nacional de Inscripciones 
 Equipo de Talento Humano 
 Equipo Nacional Planeación 
 Equipo Nacional Comunicaciones 
 Equipo Nacional de Programa 
 
Tabla 43. Equipos, descripción, profesionales recomendados, áreas involucradas 
 
Equipo Descripción Profesionales y 
responsables  
Áreas involucradas 
Consejo 
Nacional 
Debido a lo 
establecido en 
los estatutos de 
la Asociación 
debe existir un 
Consejo Nacional 
escogido por los 
delegados de la 
 Especialista en 
alta dirección de 
servicios 
educativos. 
 Especialista en 
captación de 
fondos 
Ninguna específica 
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Asamblea 
Nacional para 
periodos 
intercalados de 
sus integrantes. 
Sus labores 
pasan por la 
toma de 
decisiones de 
alta importancia 
dentro de 
procesos 
cruciales y de 
administrar los 
recursos además 
de proponer 
reformas y 
generar informes 
de resultados 
globales de la 
organización 
(fundraising) 
 Especialista en 
administración 
pública 
 Especialista en 
Pedagogía; 
incluida 
educación adulta 
 Administrador de 
empresas 
 Ingeniero 
Industria 
Equipo de 
Compras 
El equipo de 
compras debe 
reemplazar las 
áreas de 
tesorería y 
Almacén 
Nacional, sus 
tares incluyen 
desde la 
administración de 
presupuesto de 
requisiciones en 
los proyectos 
hasta la 
adquisición y 
pago de los 
mismos 
 Contador 
 Administrador 
financiero o de 
empresas 
 Ingenieros 
Industriales 
 Líder de proyecto 
(Misional o 
administrativo) 
 
 Administración 
General 
 Administración 
de Programa 
Equipo de 
Presupuest
o 
El equipo de 
presupuesto 
debe reemplazar 
algunas 
 Contador 
 Administrador 
Financiero 
 Encargado 
 Administración 
General 
 Administración 
de Programa 
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funciones de 
tesorería, 
almacén 
nacional, 
comisionados de 
programa, 
revisoría fiscal y 
Consejo 
Nacional. Se 
encargará de 
todo lo 
concerniente a 
presupuesto; 
desde la 
planeación hasta 
la revisión de la 
ejecución 
presupuesto de 
proyecto 
 Administrador 
General 
 Presidente de 
Consejo 
Nacional 
 Comisión 
Nacional de 
control 
 
Equipo 
Nacional de 
Inscripcione
s 
El equipo de 
inscripciones 
reemplaza al 
encargado de 
inscripciones 
nacionales y 
algunas 
funciones del 
Administrador 
General. Las 
labores que 
realiza van desde 
la recepción de 
solicitudes de 
asociación hasta 
registro y control 
de la información 
de los asociados 
en toda la 
organización 
 Delegado Equipo 
presupuesto 
 Delegado Equipo 
Planeación 
 Ingeniero de 
Sistemas 
 Técnico en 
sistemas 
 Delegado Equipo 
Nacional de 
Programa 
 Delegado Equipo 
de Talento 
Humano 
 Administración 
General 
 Administración 
de Programa 
 Comisión 
Nacional de 
control 
 Tecnología 
 
Equipo de 
Talento 
Humano 
El equipo de 
Talento Humano 
reemplaza 
algunas 
funciones de la 
 Sicólogo laboral 
 Lider de proyecto 
o gerente de 
Área 
 Especialista en 
 Consejo 
Nacional 
 Administración 
General 
 Administración 
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administración 
General y se 
encarga del 
manejo de los 
colaboradores de 
la organización, 
desde la 
contratación 
hasta el retiro 
educación para 
adultos 
 Administrador 
General. 
 Ingeniero 
Industrial 
(consultor de 
procesos) 
 
de Programa 
Equipo 
Nacional de 
Planeación 
El equipo de 
Planeación 
Nacional 
reemplaza 
algunas de las 
actividades del 
Consejo 
Nacional, 
Administración 
General y 
Comisiones de 
programa 
 Especialista en 
administración 
pública 
 Especialista en 
finanzas 
 Especialista en 
Procesos 
 Especialista en 
Programa de 
Jovenes 
 Especialista en 
Pedagogía 
 Delegado 
Consejo 
Nacional 
 Delegado 
Administración 
de Programa 
 Delegado Equipo 
de Presupuesto 
 Todas 
Equipo Nacional 
de 
Comunicaciones 
El equipo de 
comunicación 
reemplaza la 
comisión 
nacional de 
Comunicaciones 
y se encarga de 
planificar y 
ejecutar un 
programa 
específico de 
comunicación 
interna y 
 Comunicador(es) 
social(es) o 
periodista(s) 
 Analista 
tecnológico 
 Delegado equipo 
Programa 
 Delegado Equipo 
de Planeación 
 Experto en 
medios digitales 
 Diseñador 
 Todas 
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atención al 
Asociado 
Gráfico 
Equipo 
Nacional de 
Programa 
El Equipo 
Nacional de 
Programa 
Reemplaza las 
comisiones 
nacionales de 
programa y se 
encarga de crear 
un plan general 
de educación no 
formal 
encaminado por 
la misión de la 
Organización 
Mundial del 
Movimiento 
Scout y su 
evaluación y 
control. 
 Experto en 
pedagogía por 
grupo de edad 
 Consultor en 
Programas 
juveniles de 
casos exitosos 
 Expertos en 
Programa de 
jóvenes 
 Expertos en 
Educación de 
adultos 
 
 Administración 
de Programa 
 Administración 
General 
 
 
 
2.2.2.3 Rediseño de organigrama y unificación de objetivos 
 
La definición clara de la labor administrativa y programática es esencial en 
procesos similares llevados a cabo en otras asociaciones con problemas similares 
a la ASC44, Por esta razón el organigrama de la organización se reevalúa y 
actualiza con el fin de establecer jerarquías flexibles y enfocadas en el trabajo de 
los equipos. En el siguiente gráfico las interacciones sobre proceso se especifican 
en verde y en azul las jerarquías definidas para fines de supervisión. 
 
Gráfico 11. Organigrama rediseñado de la Asociación 
                                            
44 Evidencia de reestructuraciones en organizaciones nacionales como Ecuador 
85 
 
 
Fuente. El autor, 2016 
 
En este nuevo diseño se busca desintegrar líneas de mando rígidas y ascensos 
verticales dentro de la organización, desestimulando así la corrupción ya que se 
eliminan grupos de trabajo estáticos y se permite que todos los involucrados 
tengan acceso a los resultados de cada uno de los equipos de trabajo.  
 
Se establece un espacio especial para el equipo de Planeación Nacional ya que 
tiene como deber mantener alineadas las decisiones tomadas por los organismos 
de alta gerencia (Asamblea Nacional y Consejo Nacional) a la planificación 
estratégica y al Plan Operativo Nacional que incluye los proyectos y su correcta 
documentación. 
 
Se conserva además estamentos como la Corte de Honor que por tradición de la 
Organización funciona como comité de ética y una Comisión de Control Interno 
que funcionará transversalmente junto con todos los equipos encargados de 
ejecutar los procesos. 
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Debido a los estatutos vigentes y la burocracia necesaria para atender cambios 
fundamentales dentro de la alta gerencia, no se rediseña el interior de las mismas, 
pero se hacen las siguientes consideraciones con respecto a las mismas: 
 
 Modificar el sistema de representación de las regiones en la Asamblea 
Nacional; No debe haber mayor representación por el número de miembros 
de la región sino equidad en el número de participantes para tomar 
decisiones que ayuden al desarrollo de la Organización fuera de los 
grandes centros urbanos. 
 Las decisiones no deben ser tomadas en solitario por la Asamblea Nacional 
durante su reunión anual, una consulta previa con todos los asociados en 
un ejercicio de democracia directa donde todos los mayores de edad, o en 
caso de no serlo, sus representantes legales puedan participar y su voto 
sea decisorio por sobre el de los representantes, acudiendo en este caso a 
la subordinación de los estatutos al derecho a la democracia y la 
participación definidos en la Constitución Política de Colombia. 
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 VALIDAR EL SUBSISTEMA A TRAVÉS DEL ANÁLISIS COSTO-
BENEFICIO DE LA IMPLEMENTACIÓN DEL SISTEMA EN LA 
ORGANIZACIÓN. 
A partir de los resultados del último año se harán cálculos de incremento de costos 
e ingresos. En el caso de los costos se estima un incremento sostenido en los 
próximos años con el fin de incluir dentro del presupuesto una nómina más amplia 
y especializada según se vio en el objetivo anterior; además, la inclusión de 
numerosos proyectos en cada una de las regiones que se incluirán dentro del Plan 
Operativo Nacional.  
 
Los ingresos se verán incrementados a su vez por la participación de 
patrocinadores gubernamentales y privados debido a la mejora en la transparencia 
y el direccionamiento de los recursos al trabajo comunitario y el cumplimiento de la 
labor educativa que indica la misión. 
 
Para la proyección se tuvo en cuenta la experiencia obtenida de un proyecto de 
expansión apoyado por la alcaldía del municipio de Soacha Cundinamarca45. 
 
La proyección se encuentra en el anexo 6 
 
2.3.1 Análisis de la proyección y flujo de caja 
Se espera que la implementación tenga un valor total de  $418.073.450,00 sin 
retorno en el primer año, los rubros están concentrados en la ampliación del 
número de trabajadores contratados y el nivel educativo de los mismos; los costos 
del consultor y la inversión tecnológica para la automatización de los procesos. 
 
El valor de VPN da seguridad en la inversión que tendrá un flujo de caja 
significativo en el segundo año por cuenta solo de 16 proyectos de expansión 
posibles a partir de la transparencia necesaria de la Asociación y las regiones para 
recibir recursos destinados a los jóvenes en todos los departamentos en los que 
se tiene presencia. 
 
                                            
45 ENTREVISTA  con Ing. Juan Enciso Iregui, Jefe Scout Regional Cundinamarca, Bogotá 15 de 
enero 2016 
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El flujo se verá disminuido de allí en adelante por la dificultad que supone la 
apertura de proyectos nuevos en departamentos sin presencia inicial, se propone 
la creación de por lo menos 2 proyectos en esos periodos. 
 
Por lo evidenciado en esté cálculo se recomienda ampliamente implementar el 
proyecto aquí descrito. 
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3. RESULTADOS Y CONCLUSIONES 
 
 TRANSPARENCIA 
Luego de evaluar a profundidad los problemas raíz de la Asociación Scouts de 
Colombia se encontró que el factor humano y especialmente la falta de control 
pueden hacer mella en todos los ámbitos de una Organización sin Ánimo de 
Lucro. 
Aun cuando dentro de una organización existe un fuerte marco de valores por la 
tradición representada y la educación recibida por asociados durante años, el 
manejo de dinero y la autoridad irrestricta de una jerarquía basada en el tiempo de 
pertenencia garantizan el fracaso financiero y de resultados en el programa por 
cuenta del hurto y la corrupción.  
El establecimiento del subsistema aquí desarrollado propenderá por la  
 
 TÉCNICA Y TECNOLOGÍA 
Las organizaciones sin importar el área en el que se desempeñen tienen retos 
importantes frente a los grandes cambios de paradigma que aparecieron en los 
últimos 20 años, revolucionando las comunicaciones y la interacción de las 
organizaciones con sus propios procesos, dotándolos de velocidad y control. 
 
En este factor las ONGs del país por cuenta de la limitación en recursos 
financieros se han venido quedando atrás, La ASC no es la excepción y no ha 
evaluado nuevas formas de llevar a cabo su misión incluyendo las tecnologías de 
la información y los sistemas. La labor realizada a través del proyecto permitirá 
hacer uso de la colaboración de empresas de software de nivel mundial que 
licencian sus productos como donaciones a ONGs de todo el planeta. 
 
 SIN ÁNIMO DE LUCRO 
Como cambio fundamental de la mentalidad en la Asociación se debe desligar el 
factor voluntariado con la caridad y dotarlo de herramientas para que ejerza un 
cambio significativo en el cumplimiento de la Misión, además, la profesionalización 
de los puestos de alta dirección es fundamental y no hay muchas opciones más 
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que hacer procesos de selección enfocados en enrolar expertos en áreas 
tradicionales y enfocar sus conocimientos a el ámbito del non-profit. 
 CUMPLIMIENTO DE LA MISIÓN 
Únicamente a través de la planificación técnica y el compromiso institucional se 
puede garantizar el cumplimiento de la misión establecida por el movimiento a 
nivel mundial, el proyecto de Reingeniería dota de agilidad la Asociación y le 
permite concentrar sus esfuerzos en la labor social sin perder de vista el motor 
administrativo que provee los recursos. 
 
 DEMOCRACIA 
Es imperativo, con el fin de garantizar un cambio a largo plazo, la reforma de los 
estatutos de la Asociación, el sistema de elección de representantes excluye a los 
asociados jóvenes y sus representantes legales además de fomentar la 
permanencia excesiva de personas en puestos de decisión. Se debe por tanto, 
utilizar los nuevos medios tecnológicos para acercar las decisiones y la 
comunicación a aquellos que son receptores del programa del movimiento Scout, 
haciendo dinámico el cambio de la asociación con respecto a un entorno juvenil 
siempre en desarrollo y con grandes dificultades de tipo social que la Asociación 
puede suplir. 
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